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Abstraktvb 
Predmětem diplomové prácem „Moderní přístup k motivaci zaměstnanců a metody 
jejího ovlivňování“ je analýza stávajícího motivačního programu konkrétního ppodniku 
a vytvoření následné doporučení na jeho zlepšení. Práce je rozdělena do tří částí. V 
první, teoretické části, jsou vysvětleny základní pojmy spojené s pojmem motivace, 
stimulace a spokojenosti, spojitost motivace s výkonem a nejvýznamnější teorie 
motivace. V druhé, praktické části práce, charakterizuji konkrétní podnik a následně 
jeho současný motivační systém. Na základě použitého empirického šetření formou 
dotazníkového šetření vyvozuji závěry a navrhuji určitá opatření, která by mohla přispět 
ke zlepšení motivačního programu podniku. Na závěr jsou popsány jak doporučení do 
motivačního systému podniku, tak i náklady s tím spojené. 
 
Abstract 
The thesis "The modern approach to motivation of employees and the metohods it could 
be influence" analyses current motivation program in an actual company and offers 
suggestions for improvement. The thesis is divided into three sections. The first part is 
theoretical and explains basic terms related to motivation, stimulation and satisfaction, 
as well as connection between motivation and performance. Further, it deals with the 
most significant motivation theories. The second part characterizes the actual enterprise 
and analyses the motivation system. On the basis of empirical research used 
questionnaire investigation draw conclusions and propose some measures, that could 
contribute to improving the business motivation program. The conclusion describes 
suggestions to improve the motivation system as well as related costs. 
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1. ÚVOD 
0 
Práce je jednou z mnoha důležitých součástí našeho každodenního života. Pro každého 
člověka na jeho vlastním žebříčku hodnot práce zaujímá jiné postavení. Názory na 
podstatu pracovní motivace se v průběhu let značně měnily. V počátcích organizace 
práce, za Taylorových dob, se věřilo, že práce je pro člověka pouze zdroj obživy, 
nepřináší mu žádné radosti a vnitřní uspokojení. Později, z mnoha vědeckých výzkumů 
vyplynulo, že práce může člověku přinášet radost, uspokojení, že se člověk 
v zaměstnání, v pracovním kolektivu může cítit šťastný a spokojený. Pracovní činnost 
během let měnila svůj status z prostředku k obživě k uspokojení z dobře provedené 
práce. Cílem pracujícího člověka už nebylo pouze získat peníze, ale mít v práci určitý 
cíl, postavení, dosáhnout dobrého výkonu, být uznáván vedením i kolegy. Zkrátka 
dobře odvést svou práci a sklidit za ni uznání. 
 
V průběhu 20. století bylo publikováno mnoho knih a mnoho teorií o pracovní 
motivaci, spokojenosti v práci. V tomto směru si dovolím ocitovat Petera F. Druckera 
(2008, s. 23.), který je považován za zakladatele moderního managementu, který tvrdí, 
že o motivaci nevíme nic, pouze jsme o ní napsali spoustu knih. Ano, o motivaci toho 
bylo napsáno hodně, ale jednoznačný návod na spokojeného zaměstnance stále 
neexistuje. Stále se v myslích dnešních moderních managerů a personalistů znovu a 
znovu vynořují myšlenky typu, jak motivovat své zaměstnance, aby se v organizaci 
cítili spokojeni, aby pracovali s radostí, uspokojením a tím pádem přinášeli firmě tolik 
důležitou prosperitu a zisk. Je to ovšem problematika velice komplikovaná a také velmi 
individuální. Obecné teorie motivace nám mohou posloužit pouze jako teoretické 
východisko v našem zkoumání pracovní motivace a pracovní spokojenosti v naší 
vybrané organizaci, ale pouze individuální přístup ke každé konkrétní organizaci nám 
může podat bližší informace. 
 
S rozvojem práce, s rozšířením volného pracovního trhu je otázka správné motivace a 
spokojenosti stále aktuálnějším tématem. Snahou každé organizace je dosáhnout 
úspěchu, potažmo zisku. K tomu je však za potřebí stabilizování a zejména udržení 
klíčových pracovníků, kteří se stanou součástí a pevným základem, který firma tak 
  
 
10 
nutně potřebuje pro dosažení svých cílů. Pokud však nebude organizace dostatečně 
reflektovat potřeby svých zaměstnanců, budou se zaměstnanci cítit frustrovaní a dříve 
či později se začnou poohlížet po novém místě, nebo nebudou odvádět žádoucí 
pracovní výkony. Je zřejmé, že ani jedno organizaci neprospěje. 
 
I organizace sledovaná v této práci, ne zcela jasně a přehledně přistupuje v rámci řízení 
lidských zdrojů k motivaci zaměstnanců, z čehož může plynout nespokojenost, 
demotivovanost a celková frustrace zaměstnanců. Jako univerzální (vše)motivátor je 
považována finanční odměna, která „vyléčí“ veškeré neduhy nespokojených 
zaměstnanců. A právě proto považuji za důležité v této práci poukázat na to, zda a 
případně jak vybraná organizace0naplňuje očekávání svých zaměstnanců ve vztahu 
k jejich celkové spokojenosti a motivovanosti. 
 
Problematika pracovní motivace a celkové spokojenosti v práci je velice rozsáhlá a je 
možno na ni nahlížet z mnoha stran.0Cílem této práce je zjištění toho, jak jsou 
zaměstnanci spokojeni ve své práci, co přispívá k jejich motivaci a k jejich celkové 
spokojenosti. Dokáže vedení firmy rozpoznat co je důležité z hlediska pracovní 
spokojenosti a motivace pro své podřízené? A jak toto vnímají zaměstnanci a co by oni 
naopak vylepšili, změnili? V rámci odhalení širších souvislostí mezi motivací a 
motivačními faktory se také zaměřím na zkoumání celkové pracovní 
spokojenosti.0Předmětem mé diplomové práce jsou faktory spokojenosti a motivace 
zaměstnanců. Cílem práce je zhodnocení vnímání celkové atmosféry zaměstnanci ve 
firmě, zejména se zaměřením se na kritická místa celkové pracovní spokojenosti a 
motivace.0Cílem práce je tato kritická místa prostřednictvím názorů zaměstnanců 
identifikovat a upozornit vedení firmy, co by bylo třeba zlepšit, pozměnit, přepracovat, 
s cílem vytvořit kvalitní pracovní zázemí pro zaměstnance, které bude přispívat 
k celkové pracovní spokojenosti a motivaci pracovníků na všech úrovních organizace.  
 
Tématem mé práce je komplexní zmapování spokojenostních a motivačních faktorů 
organizace z pohledu zaměstnanců.0Pro tento výzkumný účel, budou zkoumaným 
vzorkem firmy vedoucí a řadoví zaměstnanci, kteří mají ve firmě sjednán pracovní 
poměr na dobu neurčitou. 
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V teoretické části se zabývám obecným pojetím motivace, vysvětlením základních 
pojmů a dále se pokusím čtenáře seznámit se základními a rozšířeně užívanými 
motivačními teoriemi. Dále se ve své práci budu snažit odhalit souvislost, či vztah mezi 
obecnými motivačními teoriemi a teoriemi zabývající se pracovní motivací a pracovní 
spokojeností. V praktické části si stanovím hlavní a dílčí výzkumné otázky, na které se 
budu snažit nalézt odpovědi a dále budu pracovat s oficiálními dokumenty 
organizace.0Dále si stanovím nástroj sběru dat. Způsob realizace výzkumu a následné 
vyhodnocování dat. V empirické části budu pracovat a vyhodnocovat získané 
informace. 
 
Cílem této práce je snaha o0propojení teoretických poznatků, týkajících se pracovní 
motivace a pracovní spokojenosti s reálnými zkušenostmi získaných praxí, s cílem 
využít výsledky jako zdroj nových informací a poznatků pro vedení firmy, které by 
mohly posloužit jako rámcová doporučení pro0následnou tvorbu kvalitního 
motivačního programu firmy. 
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2. TEORIE 
2.1 Základní vymezení pojmů 
 
V mnoha0odborných publikacích se setkáváme z různými variantami definice pojmu 
motivace. „Pojem motivace vyjadřuje skutečnost, že v lidské psychice působí 
specifické, ne vždy zcela vědomé vnitřní hybné síly – motivy, pohnutky. Ty činnosti 
člověka určitým směrem orientují, v daném směru jej aktivizují a vzbuzenou aktivitu 
udržují.0Navenek se pak působení těchto sil projevuje v podobě motivované činnosti, 
motivovaného jednání.“  (Bedrnová, Nový, 1998, s. 221.) 
 
Dle Nakonečného (1992) pojem motivace vyjadřuje psychologické důvody jednání či 
chování vůbec.0Jedná se o jistý druh příčinnosti, který vyjadřuje pojem motiv. 
Konkrétním motivem se vysvětluje, proč člověk jedná tak, jak jedná. Toto souvisí se 
snahou dosáhnout určitého cíle. V rámci výše uvedeného vymezení je dále nutno 
rozlišit, že ne každá činnost je motivovaná, např. automaticky vybavované reflexy 
nepředpokládají nutnost působení motivačních sil (Provazník, Komárková, 1996). 
 
Madsen motivací0rozumí „všechny proměnné, které aktivují, udržují a usměrňují 
chování“ (1972, s. 53). Z této definice vyplývá, že motivy současně působí ve třech 
dimenzích, a to v dimenzi směru, dimenzi intenzity a dimenzi stálosti.  
 
Dimenze0směru motivaci člověka a také jeho činnost orientuje určitým, žádoucím 
směrem, a naopak od jiných dalších směrů jej odvádí. Provazník, Komárková (1996) 
uvádějí, že v rovině prožívání lze tuto0skutečnost vyjádřit obraty „rád bych to a to“, 
„toužím po tom a tom“ apod. 
  
Dimenze intenzity je závislá na síle - intenzitě činnosti člověka vykonávané v daném 
směru. Motivace člověka je v tomto směru závislá na velikosti vynaloženého úsilí, 
které spěje k dosažení cíle.0V rovině prožívání (Provazník, Komárková, 1996) lze tuto 
skutečnost přiblížit právě dle míry intenzity – „chtěl bych“, „chci“, „velmi toužím“. 
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Dimenze0perzistence (stálosti, vytrvalosti) tato charakteristika motivace se projevuje 
mírou schopnosti jedince překonávat překážky (vnější i vnitřní), které se mohou objevit 
při uskutečňování motivované činnosti (Provazník, Komárková, 1996). Další pojmy, 
které se v problematice motivace často vyskytují jsou: 
 
 motiv 
 stimul 
 incentiv  
 
2.1.1 Motiv 
 
„Motiv představuje0určitou jednotlivou vnitřní psychickou sílu – popud, pohnutku. 
Může být chápán jako psychologická příčina či důvod určitého chování či jednání 
člověka, individualizuje jeho prožívání a dává jeho činnosti psychologický smysl.“ 
(Bedrnová, Nový, 1998, s. 222.) 
 
Jak bylo výše uvedeno a jak0poukazuje řada odborníků (Bedrnová, Nový, 1998) motiv 
jako psychologická příčina činnosti, určuje pouze její směr, intenzitu a perzistenci. 
Motivované jednání člověka je sice vedené určitým směrem a určitou intenzitou, ale 
může být uskutečňováno různými0způsoby. „A právě tyto jedinečné formy 
uskutečňování motivované činnosti, jsou vždy spoludeterminovány jednak kognitivním 
zpracováním situace, v níž se jedinec nalézá, jednak specifickým prožíváním každého 
člověka.“ (Bedrnová, Nový, 1998, s. 222.) 
 
Dle Bedrnové a Nového (1998) v psychice člověka může v daný okamžik působit 
několik motivů současně.0Tyto motivy mohou mít shodný, ale také zcela opačný směr, 
shodnou, ale také zcela rozdílnou intenzitu i perzistenci.0Obecně platí, že motivy 
orientované stejným, resp. podobným směrem, se vzájemně posilují a tím podporují 
vznik a průběh motivované činnosti, naopak motivy protikladné se mohou vzájemně 
oslabovat a tak motivovanou činnost narušovat, za určitých (krajních) podmínek 
dokonce znemožňovat.  Toto narušení orientace motivů může vést až ke konfliktu 
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motivů, což je posléze charakterizováno jako vnitřní psychické stavy0člověka 
provázené nepříjemnými emocemi z důvodu střetu dvou i více neslučitelných motivů 
(Nakonečný, 1993 in Provazník, Komárková). 
 
2.1.2  Stimul 
 
„Stimulací rozumíme0vnější působení na psychiku člověka, v jehož důsledku dochází 
k určitým změnám jeho činnosti prostřednictvím změny psychických procesů, 
především pak prostřednictvím změny jeho motivace.0Základní rozdíl mezi motivací a 
stimulací lze tedy spatřovat ve skutečnosti, že stimulace představuje působení na 
psychiku jedince zvnějšku, nejčastěji prostřednictvím aktivního jednání jiného člověka. 
Může mít rozmanité podoby a formy. Jejich společným jmenovatelem však bývá 
ovlivňování činnosti druhého0člověka aktivními vnějšími zásahy vedoucími ke změně 
jeho psychických procesů, především pak ke změně jeho motivace.“ (Bedrnová, Nový, 
1998, s. 223.) 
 
V mnoha odborných publikacích nepanuje zcela jednotný názor na pojmy „motivace“ a 
„stimulace“, někdy jsou tyto pojmy považovány za ekvivalenty, jindy jsou však od sebe 
odlišovány.0Dle Nakonečného (1992) je vhodné tyto pojmy od sebe odlišovat zejména 
proto, že stimulace vede vždy k reakci, ale nemusí vždy nutně vést k zásadnější a 
trvalejší změně chování. Kdežto v pojmu motivace-motivování je zahrnuto mnohem 
více, a to vytvoření všech předpokladů k aktivaci žádoucího chování.Vzhledem 
k tématu této práce, která si klade za cíl pokusit se zjistit faktory spokojenosti a 
motivace zaměstnanců v organizaci, pokusím se k rozlišení pojmů motiv a stimul 
použít teorii vycházející z pracovního jednání a chování.0Rozdíl mezi stimulací a 
motivací v pracovním jednání a řízení spatřují Bedrnová a Velehradský (in Nakonečný, 
1992, s.211) takto:  
„Stimulování znamená působení na pracovní ochotu pracovníků z vnějšku v podobě 
určitých odměn, pochval apod. Tyto stimuly nemohou trvale působit na pracovníky a 
podmiňovat jejich obecně žádoucí jednání… Stimulování musí být těsně propojeno 
s motivováním…0Motivování pracovníků znamená hlubší a trvalejší ovlivňování 
činnosti a aktivity pracovníků než. např. stimulování. Je to dáno tím, že při motivování 
dochází k činnosti, aktivitě pracovníků na základě jejich vnitřních pohnutek a 
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motivů.0Při stimulování pracovníků je jejich činnost, aktivita podmíněna očekáváním 
určité odměny (především hmotné).“ 
 
Stimulace je0v tomto smyslu chápána jako ne zcela plnohodnotný druh motivování, ale 
spíše jako jakési chvilkové motivování se zaměřením především na materiální statky. 
Dle Nekonečného (1992) znamená stimulace působení podnětu na smyslové orgány, 
které obvykle vyvolává pouze0krátkodobou pozornost, nemá-li pro jedince hlubší 
motivační význam. Kdežto účinky motivování jsou hlubší a trvalejší.  
 
2.1.3 Incentiv 
 
V souvislosti se0stimuly se často setkáváme s termíny impuls a incentiv. Z hlediska 
pracovního jednání je dle Nakonečného (2005) vnější motivující podnět, který nabízí 
určitou hodnotu. Práce je pak činností umožňující dosažení této hodnoty, která se stává 
tím více atraktivnější, čím0více má pro člověka subjektivní význam a čím více se jeví 
být dosažitelnější. Dle Berdnové a Nového (1998) incentivem může být v podstatě 
cokoliv, ale právě jen může, tj. nemusí. To, co bude skutečně vystupovat jako incentiv, 
záleží především na motivační struktuře konkrétního člověka. 
 
 
2.2 Zdroje motivace 
Abychom porozuměli0problematice motivace lidského chování a z toho plynoucí 
možnosti účinně působit na osobnost pracovníka, je třeba se snažit poznat, pochopit 
z čeho motivace vzniká. Pro úplnost si uvedeme následují definici: 
„Jako zdroje motivace0označujeme ty skutečnosti, které motivaci vytvářejí, tj. 
skutečnosti, které zakládají dynamické tendence i orientaci lidské činnosti a které 
významným způsobem ovlivňují stálost těchto tendencí.“ (Provazník, Komárková, 
1996, s. 10.) 
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K nejčastějším zmiňovaným zdrojům motivace v odborné literatuře patří:  
 
 - potřeby 
 - zájmy 
 - návyky 
 - hodnoty a hodnotové orientace 
 - ideály 
 
2.2.1 Potřeby  
 
 
Potřeba je dle0Provazníka a Komárkové (1996) definována jako stav pociťovaného 
napětí, který vede k odstranění příslušného nedostatku, tedy k uspokojení dané potřeby. 
Toto pociťované napětí je zahajovacím momentem motivačního procesu, který 
vyvolává nutkání k činnosti zaměřené na odstranění napětí a vede k naplnění 
potřeby.0Uspokojení a tím pádem vymizení potřeby umožňuje vznik prostoru pro 
potřebu novou.  
 
 Intenzita                                    nasycení potřeby 
 
 
 potřeby                                      
 
 
 
          
 
 
 
        vymizení potřeby 
                                                                                        
 
          nová potřeba 
                                                                                                    
           
           čas 
 
Obrázek  č.1:  Průběh potřeby, Zdroj:(Provazník, Komárková, 1996, s. 43) 
 
Potřeby se obvykle člení na:  
- potřeby primární,0označované také jako potřeby biologické (příjem kyslíku, 
potravin), 
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- potřeby sekundární, též sociální, společenské (potřeba lásky, seberealizace). 
 
2.2.2 Zájmy 
 
Dle Bedrnové a Nového (1998) je pojem zájem0z hlediska psychologické terminologie 
definován nejednoznačně. Pro naši práci je ale podstatné to, že v obecné rovině je 
chápán také jako motiv. Zájem je trvalejším zaměřením jedince na určitou oblast 
předmětů či jevů, které je spojeno s aktivizací jeho činnosti (Růžička, 1992 in 
Bedrnová, Nový 1998). 
 
„Zájem je specifickou formou0zaměření člověka na určitou oblast jevů, která jej 
v daném směru aktivizuje, a to s určitou stálostí. Zájem tedy můžeme chápat jako 
zvláštní druh motivů. Navíc právě v činnostech, jimiž se zájmy projevují či naplňují, se 
dále rozvíjí a obohacuje osobnost člověka v podstatě ve všech substrukturách, tj. i 
v oblasti zaměření, motivace.“ (Bedrnová, Nový, 1998, s. 228.) 
 
2.2.3 Návyky 
 
Návyk chápeme jako0opakovaný, automatizovaný způsob činnosti a chování člověka 
v určité situaci. Návyk také můžeme definovat jako naučený vzorec chování, jako 
vnitřní pohnutku, motiv učinit něco konkrétního v určité situaci. (Bedrnová, Nový, 
1998, s.229.) 
  
2.2.4 Hodnoty a hodnotové orientace 
 
Člověk se během0svého života neustále setkává se skutečnostmi pro něj novými, 
neznámými. Tyto skutečnosti nejen že poznává, ale také jim přisuzuje určitou hodnotu, 
význam. K těmto skutečnostem člověk přistupuje s vlastní jedinečností, identitou a 
vkládá do nich své vlastní, subjektivní významy. Každý jednotlivec má vytvořen svůj 
vlastní hodnotový žebříček, který ovlivňuje jeho jednání i celkové prožívání. dle 
Bedrnové a Nového (1998) jsou hodnoty jedním z významných zdrojů motivace 
veškeré lidské činnosti.  
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2.2.5 Ideály 
 
Dle Provazníka a Komárkové (1996) Ideálem chápeme určitou ideovou představu 
něčeho subjektivně žádoucího, hodnoceného, co pro0aného jedince představuje 
významný cíl jeho snažení, skutečnost, o kterou usiluje. Pokud existuje nesoulad mezi 
aktuálně prožívanou skutečností a subjektivním chtěným stavem (chápej ideálem), 
může u jednice vzniknout motivace, touha, 0po dosažení tohoto stavu. 
 
Je zcela zřejmé, že je v rámci kvalitní personální činnosti důležité věnovat čas a  
pozornost rozpoznání zdrojů motivace u jednotlivých podřízených zaměstnanců. A to 
proto, že co jednoho podřízeného nabudí k vysokým výkonům, druhého nemusí vůbec 
oslovit, natož motivovat.0Často se tak stává, tak jako v naší zkoumané organizaci, že 
dochází k zavádění plošných stimulantů, které ve svém důsledku nedosáhnou kýženého 
účinku. Dochází tak k neekonomickému plýtvání zdroji na stimulační prostředky, které 
ve svém důsledku osloví jen minimum zaměstnanců. Přitom se nabízí zcela jednoduché 
i když ne již tak jednoduše proveditelné řešení: a to snažit se zjistit vnitřní potřeby a 
vnitřní zdroj energie svých zaměstnanců a každého0stimulovat individuálně, konkrétně, 
nikoli celoplošně.  
 
2.3 Dynamika motivace 
Motivovaná činnost člověka je směrována k dosažení cíle a následném uspokojení 
potřeby. Většinou se ale v našem životě setkáváme s překážkami, které nám brání, nebo 
znemožňují dosáhnout motivované, tudíž pro nás líbivé činnosti. S výše uvedeným úzce 
souvisí dva pojmy frustrace. 
 
Pojmem frustrace označujeme jednak určitou specifickou, objektivně definovanou 
situaci, pro kterou je typické, že díky ní  je člověku bráněno v realizaci své motivované 
činnosti. K základním charakteristikám uvedeného psychického stavu člověka patří 
prožitek nezdaru, neúspěchu, zklamání, ale také rozčilení, vzteku apod.  
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V obecné rovině lze dle Provazníka a Komárkové (1996, s.56) rozlišit dva základní 
typy frustračních situací: 
 
- nedostatek předmětu, který by umožnil uspokojení aktivované potřeby, resp. 
aktuálního motivu. Předmětem je zde chápána jakákoli skutečnost, která může 
být subjektivně žádoucí, která může být cílem motivované činnosti, 
- situace pro níž je charakteristická existence předmětu, který umožňuje realizaci 
motivované činnosti, na straně druhé však existuje překážka, která brání 
v realizaci motivované činnosti. Překážkou je zde chápáno cokoli, co realizaci 
motivované činnosti brání. V této souvislosti můžeme hovořit jak o překážkách 
vnějších, tak vnitřních (např. pohodlnost člověka samotného, či nedostatek 
schopností nutných k dosažení cíle). 
Fenomén frustrace je významný tím, že ovlivňuje veškerou činnost i prožívání člověka. 
Člověk v pracovním procesu může být velmi často frustrovaný. Na frustraci má vliv  
pracovní prostředí a taktéž tým, či skupina které je více méně součástí.  Pokud je 
zaměstnanec součástí fungujícího týmu, plní úkoly efektivněji. Pokud je však 
spolupráce ve firmě spíše charakterizována nespoluprací, tedy že každý si „hrabe na 
svém písečku“, dostaví se pocit frustrace velmi záhy. Pokud ostatní členové týmu 
nejsou ochotni vložit své úsilí do odvedení kvalitního výkonu, naše snaha je 
zaktivizovat bude neúspěšná. Pokud takto neúčelně vynaložíme energii, jsme 
frustrovaní a postupně shledáváme, že jsme se v důsledku zmaření snahy po výkonu 
ocitli v klesající výkonnostní spirále. Samozřejmě tato situace je opět velice 
individuální a nemusí nutně nastat, vše záleží na konkrétním zaměstnanci a jeho vlastní 
frustrační toleranci. Tedy míru odolnosti každého člověka vůči frustrační situaci.  
 
2.4 Výkonová motivace a aspirace                          
Všechny druhy činnosti jsou dle0Nakonečného (1992) determinovány různými motivy, 
ale v činnosti vůbec se uplatňuje společný motiv výkonu, který vyjadřuje obecnou 
touhu lidí po úspěchu, uznání, obdivu. Vede tedy ke zvýšení hodnoty sebe sama. 
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Existuje obecná tendence člověka k dosažení úspěchu. Motiv výkonu je obecná 
charakteristika, avšak různí jedinci se0vyznačují různou silou tohoto motivu, který je 
vede k aktivitě. V účincích motivu výkonu na jednání člověka se uplatňují tři proměnné 
(Nakonečný, 1992) : 
 
- očekávání úspěchu 
- pohnutka ke specifickému úspěchu, např. v oblasti práce 
- osobní důsledky úspěchu vyjádřené jeho zážitkem, který je určován snadností či 
obtížností dosaženého cíle. 
Každý člověk má potřebu dosáhnout úspěchu a vyhnout se neúspěchu. Síla motivu je 
ale u každého jedince individuální, záleží na každém0jedinci jaký je jeho vnitřní poměr 
těchto potřeb.  
                                                                      potřeba úspěchu 
  výkonová motivace = —————————————— 
                                                            potřeba vyhnout se neúspěchu 
 
Poměr potřeby úspěchu a potřeby vyhnout se neúspěchu, pak určuje orientaci člověka 
buď na potřebu dosáhnout úspěchu,0které je spojeno s nějakou činností, aktivitou nebo 
na vyhýbání se neúspěchu, což je spojeno s vyhýbáním se činnosti, aktivitě. 
Osoby zaměřené na úspěch si většinou kladou realistické cíle, o kterých jsou 
přesvědčeni, že jich jsou schopni dosáhnout. Naopak osoby zaměřené na vyhnutí se 
neúspěchu si kladou nereálné cíle,0které jsou buď příliš vysoké nebo naopak příliš 
nízké. Na pracovním výkonu se obecně podílejí dvě složky a to míra motivace daného 
jedince a jeho schopností, obecně toto můžeme vyjádřit vzorcem V = f (M x S) 
(Provazník, Komárková 1996), kde V = úroveň výkonu, M = úroveň motivace, S = 
úroveň schopností jedince. Z tohoto vzorce plyne celkem0jednoznačná interpretace a 
to, čím je motivace člověka silnější tím podává lepší výkon. Avšak tento názor neplatí 
zcela jednoznačně. Pokud je člověk nadměrně motivován , např. si je vědem důležitosti 
úkolu, který musí splnit, může přílišná motivovanost vyvolat vnitřní napětí, které 
negativně naruší a zeslabí výkon. Princip optimální0úrovně motivace charakterizuje 
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Yerkes-Dodsonův zákon, který postihuje vztah mezi sílou motivace, obtížností úkolu a 
úrovní výkonu. Vyjadřuje jej následující tzv. „U“ křivka.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obrázek č.2: Vztah motivace, náročnosti úkolu a výkonun, Zdroj: (Provazník, Komárková, 
1996, s. 68, upraveno) 
 
Z obrázku č.2 můžeme0dovozovat, že pro každý typ činnosti jedince existuje určitá 
optimální úroveň motivace. Vyšší nebo naopak nižší než optimální úroveň vede ke 
snížení výkonu. Úroveň optimální motivace se liší především vzhledem k tomu, 
jak náročný je úkol. Pro náročné úkoly se jako optimální jeví relativně nižší úroveň 
motivovanosti, naopak pro úkoly spíše jednodušší0je optimální vyšší 
motivovanost.V kontextu s výkonovou motivací, respektive s  potřebou dosáhnout 
úspěchu a vyhnout se neúspěchu, je nutno zmínit i aspiraci a aspirační úroveň.  
 
Aspirační úroveň, kterou lze0dle Bedrnové a Nového (1998, s. 238) chápat jako 
vyústění konfliktu mezi těmito tendencemi a to následujícími způsoby: 
 
- volba vyššího stupně obtížnosti úkolu s nadějí na dosažení většího úspěchu, 
- volba nižšího stupně obtížnosti úkolu se záměrem vyhnout se neúspěchu 
- volbou středního stupně obtížnosti úkolu, jehož dosažení se subjektivně jeví 
jako možné a výsledný efekt je snadno předpověditelný.  
úroveň 
výkonu 
síla motivace 
nedostateč
ná 
optimální nadměrná 
nežá
douc
žádo
ucí 
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Aspirace tedy přímo0souvisí s rozhodováním, člověk se rozhoduje, čeho chce 
dosáhnout, za jakých podmínek, v jaké kvalitě a jaké úrovni. Dle Nakonečného (1992) 
je však aspirace také ovlivňována standardy skupiny, k níž člověk přísluší. Pokud je 
standardem skupiny vysoký výkon, taktéž jedinec si sám stanový vyšší aspirace, než 
byl jeho původní výkon. Proto je nutné, z hlediska vyššího managementu organizace 
Apolo, podporovat osobní aspirace zaměstnanců a0vytvářet tak žádoucí prostředí pro 
pracovní motivaci. Na pracovní aspiraci je především nutno brát zřetel zejména při 
přijímání a rozmisťování pracovníků, tj. přihlížet k zájmu pracovníka o konkrétní 
pracovní činnost, pozici. .  
 
2.5 Pracovní motivace 
 
Rozhodování jedince a jeho následné jednání souvisí se dvěma pojmy, a to stimulací a 
motivací (Plamínek, 2010). Stimulace charakterizuje vnější záměrné působení na 
motivaci člověka.0Stimulací dochází k ovlivnění smýšlení a chování člověka na 
základě vnějších podnětů, tzv. stimulů. Zatímco motivace představuje lidské jednání 
spočívající pouze na vnitřních pohnutkách, tzv. motivech. Ve výsledném jednání 
jedince se může současně prolínat stimulace s motivací, čímž se zvyšuje celkový efekt. 
Dle následujícího obrázku vidíme, že stimulace0může a nemusí ovlivnit každého 
zaměstnance, protože všichni lidé nemají stejnou motivační strukturu, která je dána 
prostředím, sociálními vztahy a vlastními potřebami. V případě, že jsou využity 
správné pobídky, pak dochází k ovlivnění samotné motivace člověka (ibid.). 
 
 
Obrázek č.3: Schematické znázornění vztahu mezi stimulací, osobností člověka a motivací, 
Zdroj:  (E. Bedrnová , I. Nový a kol., 1998, s. 269) 
 
Stimulace ve své podstatě vychází z reálného rozhodování člověka, kdy jedinec 
porovnává oběť s užitkem.0Například pokud zaměstnanec má jistotu, že za kvalitně 
odvedenou práci dostane ke mzdě navíc prémie, pak jeho pracovní úsilí bude vyšší, než 
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kdyby ke slibované odměně nedošlo. Nedostatkem stimulace je, že podněty ovlivňující 
lidské počínání působí jen po dobu, co jsou nabízeny. V okamžiku, kdy stimuly 
odstraníme, lidé mohou opět upadnout do apatie.  
 
Motivace se skládá ze tří0složek, jak napsali Duchoň a Šafránková (2008), a to ze 
směru, úsilí a vytrvalosti. V podstatě se jedná o aktivitu, kterou se daná osoba snaží 
dělat s určitou pílí a časem, který je tomu ochotná obětovat. 
 
Podle Armstronga (1996) v životě0můžeme narazit na dva typy pracovní motivace, 
které se dělí podle původu. Jedná se o vnitřní a vnější motivaci. Vnitřní motivace, jak 
vypovídá samotný název, vychází z člověka. Síla pracovní motivace je zde dána 
charakterem jedince, jelikož každý máme jiný sklon k odpovědnosti, autonomii při 
rozhodování.0Dále každý máme jinou potřebu využívat a rozvíjet vlastní dovednosti a 
schopnosti. Významný vliv na chování zaměstnance má samotná pracovní náplň. 
Vnímá-li zaměstnanec svoji práci jako zajímavou, podnětnou, která mu dává možnost 
dalšího rozvoje a kariérního postupu, tak to může předurčovat jeho loajalitu. Vnější 
motivace je vše, co se používá k ovlivnění chování lidí. Zahrnujeme sem různé druhy 
odměn, ústní pochvalu, kariérní posun, ale také tresty v podobě snížení odměn (mzdy) a 
kritiky. Vnější motivátory mohou mít okamžitý,0výrazný účinek, ale nemusí být 
stabilní a dlouhodobě působit. 
 
2.6 Teorie motivace 
 
V následujícím textu0uvedu několik nejznámějších teorií o motivaci. Nejdříve zmíním 
jedny z prvních teorií, na které navazovali další autoři a rozvíjeli je. 
 
 Teorie X a Y McGregora  
Autor této teorie rozlišuje pracovníky na dva typy. Typický představitel teorie X nerad 
pracuje, snaží se práci vyhýbat, dělá jen to nejnutnější a to pod stálým dohledem 
nadřízeného. Od takového zaměstnance nelze očekávat aktivitu, či pracovně přínosné 
nápady. Tento zaměstnanec musí být k práci veden, podněcován trestem nebo 
odměnou. Naopak představitel teorie Y je v práci přirozeně aktivní a vynalézavý. 
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Pracovník je ochoten přijímat odpovědnost a identifikuje se s cíli organizace. 
Ovlivňování takového jedince je zaměřeno na povzbuzování samostatnou prací, 
pozitivním oceňováním výsledku a vytvářením příležitostí pro jeho osobní růst (Adair, 
2004). 
 
McGregorava teorie názorně ukazuje, že každý člověk – zaměstnanec je individuum, a 
proto je nutné k nim přistupovat individuálně. U zaměstnanců s převládajícím faktorem 
X je důležité, pro optimalizaci žádoucího výkonu, používat systém odměn a trestů, 
zatímco pracovníci s převládajícím faktorem Y čerpají motivaci ze samotného obsahu 
práce, z odpovědnosti a možnosti seberealizace. Je zřejmé, že neexistují pouze tyto dva 
protipóly zaměstnanců, ale je mezi nimi i celá škála zaměstnanců, kteří se více blíží 
typu X nebo Y.  
 
Proto je velmi důležité, aby vedoucí pracovník své zaměstnance znal, protože pak může 
rozhodovat o nejefektivnějším způsobu jejich řízení. Každá teorie na daný problém 
nahlíží z odlišné0perspektivy0a0některé teorie se zabývají jen určitým dílčím 
aspektem. 
 
 Teorie instrumentality 
Dalším zajímavým názorem je teorie instrumentality dle Taylora (1933, podle 
Nakonečného,1999). Instrumentalita znamená, že pokud uskutečníme jednu věc, 
povede to k věci jiné. Tato teorie popisuje, že člověk může být motivován0k práci, 
pokud odměny a tresty jsou přímo provázány s jeho výkonem. Základem této teorie je 
princip upevňování přesvědčení člověka, aby jednal určitým způsobem, který povede 
k odměně. Tato teorie je nazývána také jako zákon příčiny a účinku. Teorie 
instrumentality0vlastně potvrzuje základy lidského jednání, kdy už malé děti se učí na 
základě odměn a trestů, co se smí a co ne. 
 
2.6.1 Teorie potřeb (zaměřené na obsah) 
 
Armstrong (2006) uvedl, že veškeré vytvořené teorie potřeb v sobě odráží přesvědčení, 
že každá neuspokojená potřeba vytváří určité napětí a stav nerovnováhy. Jedinec na 
základě0této rovnováhy hledá vhodný způsob a cíl, jakým danou potřebu uspokojit. 
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Přičemž hodnocení důležitosti potřeby je individuální, a proto je mezi potřebami rozdíl 
i v uspokojování v čase.0Vnímání potřeb se odvozuje od prostředí, z kterého jedinec 
pochází, jeho výchově, dosavadním životě a aktuální situaci. 
 
 Maslowova teorie potřeb 
Abraham Maslow vypracoval nejznámější hierarchii potřeb,0která se skládá z celkem 
pěti hlavních kategorií potřeb, které připisoval všem lidem. Obrázek č. 4 zachycuje 
klasifikaci potřeb. Vztáhneme-li tuto klasifikaci potřeb k práci, pak fyziologické 
potřeby jsou vnímány jako primární, bez nich by člověk nemohl přežít, proto se sem 
řadí mzda, která zabezpečuje živobytí.0Člověk ve svém životě potřebuje určitou jistotu 
a bezpečí, což znamená jistotu práce, správné pracovní podmínky, vhodné pracoviště a 
přizpůsobenou ergonomii. Mezi sociální potřeby se zařazuje pracovní atmosféra, kdy 
lidé vytvářejí přátelské vztahy. Potřeby uznání reflektují sebeúctu a respekt druhými. 
Tyto potřeby se pojí s touhou po úspěchu, nezávislostí a svobodou. Poslední skupinou 
potřeb je seberealizace, která představuje neustálé rozvíjení schopností a dovedností. 
Potřeby seberealizace však nemůže být nikdy plně uspokojena. Jak řekl Maslow, 
„člověk je živočich s přáními“.0Pouze neuspokojená potřeba může motivovat člověka 
k nějaké aktivitě. Každá práce nemusí člověka uspokojovat ve všech jeho potřebách, 
jedná-li se o práci rutinní či nekvalifikovanou. Tato teorie byla často kritizována za 
nepružnost a nekompromisnost, jelikož lidské potřeby se nemusejí vyvíjet přímo dle 
dané hierarchie. 
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Obrázek č. 4 - Maslowova pyramida potřeb, Zdroj: (E. Bedrnová , I. Nový a kol., 1998, s. 275) 
 
 
 Alderferova ERG teorie 
ERG teorie popisuje0potřeby existenční (E), vztahové (R) a růstové (G), které souvisí 
se subjektivními stavy uspokojení a přáními. Základem této teorie jsou události mezi 
lidmi a jejich prostředím, kdy se jedná o subjektivní reakce dle vnitřního rozpoložení 
osoby. Přání je subjektivnější, jelikož se přímo vztahuje k dané osobě, jejích preferencí 
a motivů. Existenční potřeby odrážejí materiální zabezpečení – plat / mzdu, 
zaměstnanecké benefity,0pracovní podmínky. Vztahové potřeby potvrzují skutečnost, 
že člověk je tvor společenský a potřebuje kolem sebe lidi. Růstové potřeby stimulují 
lidi k tvůrčímu a produktivnímu úsilí, jak napsal Armstrong (2006). 
 
 Herzbergův dvoufaktorový model 
Dvoufaktorová teorie motivace0zkoumá příčiny pracovní spokojenosti a 
nespokojenosti. Jedním faktorem jsou satisfaktory neboli motivační faktory. Druhým 
faktorem jsou dissatisfaktory či také udržovací, hygienické faktory. Podstatou tohoto 
modelu je, že přítomnost motivátorů vede ke spokojenosti, zatímco jejich absence 
nemusí hned vést k nespokojenosti. Přítomnost hygienických faktorů nevede nutně ke 
spokojenosti, zatímco jejich absence nespokojenost již vyvolává. Následující tabulka 
zachycuje příklady motivátorů a hygienický faktorů.0Zahrneme-li do pracovních úkolů 
nějaké motivátory, je zde větší pravděpodobnost, že se zvýší motivace. Hygienické 
faktory mohou motivaci udržet nebo snížit, ale nemají vliv na zvýšení motivace. Tento 
model pracovní motivace může dobře0sloužit pro odhalení nedostatků na pracovišti a 
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následně k určité nápravě. Poukazuje na nejpodstatnější vlivy na pracovní výkon a 
samotného zaměstnance, jak je blíže konkretizováno v následující tabulce. 
 
 
Tabulka č. 1: Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace 
MOTIVÁTORY HYGIENICKÉ FAKTORY 
Přítomnost Přítomnost 
Úspěch (dosažení cíle) Podniková politika a 
správa 
Uznání Dozor (odborný) 
Práce sama Vztahy 
s nadřízenými 
Odpovědnost 
(pravomoci) 
Vztahy s kolegy 
Povýšení Vztahy 
s podřízenými 
Možnost osobního 
růstu 
Mzda / plat 
 Pracovní podmínky 
 Jistota práce 
spokojenost 
↑ 
neutrální stav 
(žádná 
spokojenost) 
 Osobní život 
neutrální stav 
(žádná 
nespokojenost) 
↓ 
nespokojenost 
Zdroj: J. Koubek, Řízení lidských zdrojů, 2003, str. 54 
 
 
2.6.2 Teorie zaměřené na proces 
 
V těchto teoriích převažuje0důraz na psychologické procesy či síly, které ovlivňují 
motivaci. Tyto teorie analyzují vztah lidí k pracovnímu prostředí a způsoby, jak je 
interpretují a vnímají. Pomocí těchto teorií je možné lépe motivovat pracovníky, jelikož 
obsahují detailnější návod, jak postupovat. 
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 Expektační teorie 
Původním autorem0je Victor Vroom, který se snažil vysvětlit, na základě čeho lidé 
preferují jednu aktivitu před dalšími nabízenými činnostmi. Tento proces volby spočívá 
na třech porovnávaných faktorech, kterými je valence, instrumentalita a expektace. 
Valence představuje hodnotu, kterou jedinec přikládá k jednotlivým přínosům z dané 
aktivity.Instrumentalita zvažuje0identifikovatelné výsledky a expektace znamená 
pravděpodobnost, s jakou je možné dojít k výsledkům.  
Lidské chování tedy ovlivňují preference, které připisujeme možným výsledkům 
z nějaké činnosti a pravděpodobnosti s jakou mohou nastat. Přičemž samotné 
rozhodování může být ovlivněno z předchozích zkušeností nebo vnímáním0vlastní role, 
ke které jedinec0přisuzuje určitý druh jednání. 
 
 Teorie cíle 
Autory této teorie0je Latham a Lock, ti jsou názoru, že motivace a výkon jsou vyšší, 
jsou-li zaměstnancům kladeny specifické cíle. Specifické cíle mohou být obtížné, ale 
přijatelné a musí být podávána zpětná vazba na výkon. Stanovené cíle by měly 
informovat o konkrétní úrovni výkonu, který je nutný vynaložit.0Zároveň by měla 
fungovat zpětná vazba, která bude reagovat na průběh počínání a hodnotit 
zaměstnancův výkon. 
 
 Teorie spravedlnosti 
Teorie spravedlnosti0zachycuje, jak se lidé mezi sebou srovnávají a sledují hodnocení 
ostatních zaměstnanců, které porovnávají s vlastním hodnocením. Na základě vlastních 
informací usuzují o spravedlivém zacházení mezi zaměstnanci, přičemž samotné 
zjištění je může motivovat nebo demotivovat. Spravedlnost dělíme na distributivní, 
která reflektuje vnímání spravedlnosti v odměňování mezi zaměstnanci. Procedurální 
spravedlnost představuje vnímání spravedlnosti u postupů zaměstnanci a to při 
hodnocení zaměstnanců, povyšování a disciplinárních záležitostech.0Tyler a Bies (in 
M. Armstrong, 2007) definují pět faktorů, které přispívají k vnímání procedurální 
spravedlnosti. Jedná se o přiměřené zvažování zaměstnancova stanoviska, potlačení 
osobní podjatosti vůči zaměstnanci, uplatňování závazných kritérií pro všechny 
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pracovníky, poskytování včasné zpětné vazby zaměstnancům, která se týká důsledků 
rozhodnutí a přiměřeně zaměstnancům vysvětlovat učiněná rozhodnutí. 
 
2.7 Metody hodnocení  
 
2.7.1 Hodnocení práce  
 
Armstrong (2007) definoval hodnocení0práce jako systematický proces pro sestavení 
relativní hodnoty prací v organizaci za účelem stanovení vnitřních mzdových či 
platových relací. Zároveň hodnocení slouží pro tvorbu spravedlivých mzdových či 
platových stupňů a struktur, do kterých se zařazují různé práce. Současně dochází v 
důsledku hodnocení práce k řízení vztahů mezi prací a odměnou.  
 
V časopise HR management (2011) je kladen důraz na hodnocení zaměstnanců, jelikož 
je součástí řízení výkonu.0Zároveň je zde upozorněno na fakt, že v praxi se špatně nebo 
vůbec nestanovují zaměstnancům cíle, dochází k chybám v měření výkonu a je možné 
se setkat s neochotou sdělovat zpětnou vazbu a hodnotit podřízené. Opomíjením zpětné 
vazby a hodnocení zaměstnanců může docházet k demotivaci pracovníků. Pověření 
zaměstnanci by měli k0hodnocení podřízených přistupovat zodpovědně a umět jim říct, 
s čím jsou a nejsou spokojeni, a co od pracovníků očekávají. Dle teorie instrumentality 
a spravedlnosti vyplývá, že hodnocení zaměstnanců může pozitivně ovlivnit motivaci 
pracovníků, kteří budou mít snahu zlepšit své pracovní výsledky. Jelikož na základě 
hodnocení, s kterým je spojeno odměňování, získávají zaměstnanci zpětnou vazbu na 
svůj pracovní výkon. 
 
Hodnocení práce v sobě zahrnuje0hned několik důvodů k realizaci, jak upozornil 
Armstrong (2007). Mezi přínosné důvody se řadí jasnost kritérií, dle kterých jsou 
zaměstnanci hodnoceni, což může eliminovat případnou diskriminaci.0Dalším kladem 
je spravedlivá a obhajitelná mzdová / platová struktura, která je založena na věcných 
faktech. Dále pozitivně vnímaný formální, transparentní proces hodnocení práce, který 
je posuzován za spravedlivější oproti neformálním přístupům. Proti těmto pozitivním 
důvodům k uskutečnění hodnocení stojí i řada kritiků. Jako negativa bývají uváděny 
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zbytečně vytvářené nežádoucí hierarchie a mocenské vztahy v organizacích. Existuje 
riziko, že hodnocení nemusí být objektivní a může být nadhodnocené kvůli kreativně 
popsanému pracovnímu místu.0Systémy hodnocení lze snadno zneužít. Lidé se je 
mohou naučit zmanipulovat a zvyšovat tak předepsané stupně, které nejsou 
doprovázeny přírůstkem na straně odpovědnosti a povinností. 
 
2.7.2 Hodnocení pracovníků 
 
Hroník (2006) vymezil tři oblasti hodnocení pracovníků, jak znázorňuje obrázek č. 5 a 
tvrdí, že aby hodnocení bylo efektivní,0je nutné se zaměřit na všechny popsané oblasti. 
Výstup představuje výkony a výsledky, které bývají snadno měřitelné. Přímé hodnocení 
výstupu se používá u výsledků či výkonů, které je možné číselně vyjádřit, např. 
v množství, kvalitě, rychlosti či nákladech apod. Nepřímé hodnocení výstupu využívá 
stupnici k odhadování hodnot daného výkonu.0Vstupy reprezentují předpoklady 
zaměstnance, respektive čím disponuje a jak může ovlivnit výstup. Proces ovlivňuje 
vztahy na pracovišti a popisuje, jak je pracovník vnímán ostatními zaměstnanci. Tento 
názor se mi zamlouvá, současně vychází z předcházejících motivačních teorií. Jelikož 
k dosažení výstupu je nutné mít dobře motivované zaměstnance, kteří disponují 
schopnostmi, znalostmi, které0jim umožní dosažení stanoveného cíle. Současně je-li na 
pracovišti špatná atmosféra, ovlivňuje to pracovní výkon zaměstnance a tím pádem 
celkový výstup firmy. 
 
 
 
Obrázek č. 5: Tři oblasti hodnocení, Zdroj: (F. Hroník, Hodnocení pracovníků, 2006, str. 20) 
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Jak uvedli Kohoutek a Štěpaník (1999), rozlišují se dvě varianty hodnocení pracovníků. 
Nejprve hodnocení průběžné, neformální, které je součástí každodenní činnosti 
vedoucího pracovníka. Toto hodnocení je nepravidelné, nesystematické a vzniká na 
základě různých situací. Zatímco hodnocení systematické, formální či standardizované 
se opakuje v určitém intervale a je organizováno.0Předpokladem pro úspěšné a 
vypovídající hodnocení zaměstnanců představují v hodnocení zakomponované cíle a 
účel pro tento průzkum. 
 
Hroník (2006) poznamenal několik cílů při hodnocení pracovníků. Jedním z nich je 
monitoring výkonu v minulosti, který se porovnává s předepsanými normami a cíli. 
Dále hodnocení zaměstnanců ulehčuje0při rozhodování o odměňování pracovníků, 
pomáhá rozpoznat potenciál pracovníka. Umožňuje zaměstnanci zpětnou vazbu na 
výkon, identifikuje potřeby v oblasti rozvoje. Dává zaměstnanci příležitost promluvit si 
s nadřízeným o svých ambicích. V neposlední řadě umožňuje zlepšení výkonu 
v budoucnosti, odhalením slabých míst a jejich náprav. 
 
Pro usnadnění hodnocení zaměstnanců0může sloužit kompetenční model. Kompetenční 
model dále objasňuje Hroník (2006) tak, že se skládá z různých kompetencí neboli 
způsobilostí jedince, které ho předurčují k nějaké činnosti.0Kompetence tedy odráží 
analýzu činností nikoli vlastností. Kompetence zastupují nezbytné předpoklady jedince 
a současně přístup člověka k práci, na základě kterých může dojít k měřitelnému 
výkonu. Efektivní kompetenční model vychází z očekávaného a pozorovatelného 
jednání. Měl by obsahovat nanejvýš 10 – 12 kompetencí, aby se zamezilo případným 
nedorozuměním a složitosti, která by komplikovala využití tohoto modelu. 
Kompetenční model propojuje firemní hodnoty s funkčním0místem. Je možné ho 
využít na všechny nebo na nejpodstatnější skupinu pracovních míst. Kompetenční 
model je vytvářen větším množstvím zainteresovaných stran a dle potřeb je 
aktualizován.  
 
Niermeyer společně s Seyffertem (2005) upozornili na Kienbaumův kompetenční 
model, který je zobrazen na obrázku č. 6. Tento model se skládá ze čtyř různých 
schopností a kompetencí člověka, které se mohou prolínat. Kienbaumův kompetenční 
model dokáže analyzovat silné a slabé stránky0člověka a slouží jako vodítko pro osobní 
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rozvoj. Odborné kompetence zahrnují schopnosti a znalosti jedince, které jsou potřebné 
pro vyřešení svěřeného úkolu. Řešitelské a rozhodovací schopnosti pomáhají člověku 
dojít k cíli v náročných, nejasných situacích.0Sociální kompetence představují 
komunikativnost, úspěšné vedení týmu a snadné navazování nových kontaktů. Motivy a 
postoje charakterizují specifické osobnostní dispozice, které mohou zahrnovat 
sebedůvěru, zvládání stresové zátěže, smysl pro odpovědnost atd.  
 
 
 
Obrázek č. 6: Kompetenční pyramida Zdroj: (R. Niermeyer, M. Seyffert, Jak motivovat sebe a 
své spolupracovníky, 2005, str. 48) 
 
2.7.3 Hodnocení zaměstnanců 
 
Jednou z používaných metod je0hodnocení podle stanovených cílů neboli výsledků. 
Tato metoda je využívána při hodnocení manažerů a specialistů, jak poznamenal 
Koubek (2003). Hodnocení stanovených cílů předpokládá dohodnutí konkrétních cílů 
práce, kterých má být dosaženo. Dále je nezbytnou součástí navrhnutí pracovního plánu 
pro dosažení stanovených cílů a vytvoření podmínek, které povedou k bezproblémové 
realizaci plánu. S realizací se dále pojí i průběžná kontrola formou měření a posuzování 
plnění cílů.0V případě, že dochází k určitým výkyvům, je nutné zvolit účinná opatření 
k zlepšení situace, což následně vede ke stanovení nových cílů. Tato metoda musí 
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vycházet z cílů, které jsou kvantifikovatelné, dosažitelné, iniciativní a výstižné. Tyto 
cíle s dalšími podmínkami mohou zaručit úspěšnost metody. 
 
Další typ hodnocení spočívá v plnění norem (Koubek, 2003). Tento druh hodnocení se 
používá u výrobních dělníků.0Nejprve se musí stanovit normy anebo očekávaná úroveň 
výkonu. S těmito normami musí být zaměstnanci seznámeni. Následně se porovnávají 
výkony i mezi pracovníky. Pro stanovení norem se využívá několik metod, např. 
průměrná výroba pracovní skupiny na jednoho pracovníka. Pokud by se jednalo o 
náročnější výrobu, která je identická, tak je možné vypočítat normy na základě výkonu 
vybraných pracovníků.0V případě, že se jedná o práci, která se skládá z opakujících se 
úkolů, tak se využívají časové studie. Výběrová metoda nebo vzorek práce se využívá u 
necyklických druhů práce, které zahrnují velké množství úkolů, u kterých není daný 
přesný postup práce. V odlišných případech se využívá názorů experta. 
 
Metoda volného popisu je podle Koubka (2003) popisována0jako univerzální a 
nejvhodnější pro hodnocení manažerů a tvůrčích pracovníků. Úlohou hodnotitele je 
vytvořit písemný seznam pracovní náplně hodnoceného, většinou dle předem daného 
seznamu položek hodnocení.0Tato hodnocení mohou být negativně ovlivněna několika 
důvody, např. vztahem mezi hodnotitelem a hodnoceným, vyjadřovacími schopnostmi 
hodnotitele a příklonem k dlouhodobému, průměrnému výkonu namísto současného 
výkonu hodnocených. 
 
Další zmiňovanou metodou Koubkem (2003) je hodnocení na základě kritických 
případů.0Celá metoda spočívá na písemných záznamech o situacích, které se udály při 
vykonávání práce určitým zaměstnancem.0Tyto záznamy ilustrují uspokojivé i 
neuspokojivé pracovní výkony za určité období, které tvoří základnu pro zhodnocení 
zaměstnancova výkonu a následného řízení pracovního výkonu. Nedostatkem této 
metody je časová náročnost a převážně monotónnost. 
 
Často používaným0a jednoduchým řešením je hodnocení pomocí stupnice neboli 
rating. Koubek (2003) vysvětluje, jaké aspekty práce se zde hodnotí, např. množství 
odvedené práce, kvalita práce, přítomnost v práci, preciznost, týmová práce, znalost 
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práce aj. V praxi je možné využít tři různé stupnice k hodnocení, a to číselnou, 
grafickou a slovní stupnici. Číselná stupnice0vyhodnocuje bodové rozpětí (např. od 
bodu 1 – 5). Grafická stupnice představuje úsečku, na které se hodnotí pracovník dle 
stanovených kritérií. Slovní úsečka je složena z odstupňovaných výkonů (např. 
vynikající, nadprůměrný, průměrný, podprůměrný a špatný). 
 
Hospodářová (2008) konstatuje,0že v současné době se jako populární metoda 
hodnocení předkládá 360˚ zpětná vazba. Toto hodnocení představuje hodnocení více 
hodnotiteli, s čímž souvisí více získaných informací.0Do hodnocení se promítá 
hodnocení zaměstnancova výkonu ze strany jeho nadřízených, podřízených, kolegů, 
hlavních vnitřních i vnějších zákazníků.0Hodnocení 360˚ zpětnou vazbou umožňuje 
zohlednit kvalifikaci zaměstnanců, jejich schopnosti, dovednosti a pracovní chování. 
Dokáže odhalit skutečnosti, které by jinými metodami nemusely vyjít najevo. K získání 
potřebných informací se využívá dotazníků.  
 
Hospodářová (2008) dále poukazuje na možnost sebehodnocení.0Tento druh hodnocení 
může být ve výsledku mírnější než hodnocení ze strany nadřízeného. Sebehodnocení by 
mělo podporovat sebe rozvíjení, osobní růst a zaměření na cíle. Myslím si, že tato 
metoda může vykazovat dosti zkreslené výsledky.0Jelikož přikládá velkou důvěru 
zaměstnanci, který může, ale také nemusí své výsledky hodnotit objektivně a 
přistupovat k této metodě zodpovědně. Pravdou je, že většina lidí se nezvládne 
objektivně zhodnotit. Většinou se lidé podceňují nebo naopak přeceňují. 
 
Nejčastější chyby při hodnocení pracovníků a jejich eliminace 
 
Hodnocení zaměstnanců je většinou v kompetenci jediného nadřízeného.0Hodnocení 
pracovníků je tedy, jak uvedl Koubek (2003), vystaveno riziku subjektivity, 
nevhodným výběrům kritérií a metod hodnocení až po samotné hodnocení pracovních 
výsledků, chování a schopnosti zaměstnance. Nejčastějšími chybami v hodnocení je 
přílišná shovívavost nebo přísnost. Hrozící nebezpečí může pocházet z hodnocení všech 
pracovníků hodnotami ze středu stupnice, což může výkonné zaměstnance 
demotivovat, pokud jejich výkon je srovnáván k horším zaměstnancům, kteří naopak 
nabývají dojmu, že jejich pracovní přístup je v pořádku.0Dalšími chybami je tendence  
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hodnotit dle vlastních měřítek nebo se nechat ovlivňovat osobními sympatiemi, 
antipatiemi nebo předsudky. Dalším negativním vlivem na hodnotitele je první dojem a 
diskriminace zaměstnanců. Mezi nežádoucí stránky hodnocení se řadí i rozdíly mezi 
hodnotiteli a jejich přístupy k hodnocení pracovníků. Koubek (2003) dále radí, že pro 
zabránění výše zmíněných chyb při hodnocení zaměstnanců je nutné propracovat a 
vybrat vhodná kritéria a metody hodnocení. Přičemž by zvolená kritéria a metody měly 
odpovídat účelu hodnocení i povaze práce hodnocených pracovníků.0Pracovní 
hodnocení nesmí být v rozporu s platnými zákony a lidskými právy. Není možné a 
žádoucí aplikovat jeden typ hodnocení na všechny kategorie zaměstnanců. Vedoucí 
zaměstnanci by měli být správně proškoleni o způsobu hodnocení zaměstnanců. 
Celkový systém hodnocení by měl být transparentní a přístupný všem zaměstnancům.  
 
Koubek (2003) upozorňuje, že ve vyspělých zemích byla přijata určitá opatření, jak 
eliminovat nežádoucí vlivy při hodnocení.0Organizace musí mít zpracovány závazné 
písemné pokyny pro hodnotitele a proškolit je. Organizace musí zkontrolovat předmět, 
obsah, kritéria a metody hodnocení dle platných zákonů a mezinárodních ujednání, aby 
s nimi nebyly v rozporu.0Obsah hodnocení musí být založen na pečlivé analýze 
pracovních míst. Výsledky hodnocení musí být předloženy k vyjádření hodnoceným 
zaměstnancům. Zaměstnanec má nárok dožadovat se změny hodnocení ve svůj 
prospěch, k čemuž jsou zřízeny instituce organizací, odborů i soudů. 
 
2.8 Odměňování zaměstnanců 
 
Koubek (2003) definoval odměňování zaměstnanců tak, že v moderním řízení lidských 
zdrojů odměňování neznamená pouze mzdu nebo plat, popř. jiné formy peněžní 
odměny, které poskytuje organizace pracovníkovi jako0náhradu za vykonanou práci. 
Moderní pojetí odměňování je podle něho mnohem širší. Zahrnuje povýšení, formální 
uznání jako jsou pochvaly a zaměstnanecké výhody, které jsou poskytovány nezávisle 
na zaměstnancově výkonu. Odměny se mohou skládat z věcí či okolností, které nejsou 
zcela samozřejmé, např. lépe vybavená kancelář.  
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V současnosti se přikládá i velký důraz na vzdělávání, které je poskytované 
organizacemi jako forma odměny. Velkou pozornost si zaslouží i poskytované0vnitřní 
odměny za práci, které jsou nehmotné a souvisejí se spokojeností zaměstnance 
s vykonávanou prací. Odměňování tedy zahrnuje peněžní i nepeněžní formy odměn, 
z nichž některé odměny nelze vůbec vyjádřit v penězích. Odměňování tedy představuje 
jednu velkou část stimulačního programu.0Následující tabulka popisuje složky celkové 
odměny podle Armstronga. Kde transakční odměny představují hmotné odměny a 
zahrnují finanční odměny a zaměstnanecké výhody. Relační neboli vztahové odměny 
jsou nehmotné odměny a skládají se ze vzdělávání a rozvoje, ze zkušeností a zážitků 
z práce. 
 
Tabulka č.2: Složky celkové odměny 
Základní mzda / 
plat 
Zásluhová odměna 
TRANSAKČNÍ 
ODMĚNY 
Zaměstnanecké 
výhody 
Celkové finanční 
ohodnocení 
Vzdělávání a rozvoj 
RELAČNÍ 
ODMĚNY 
Zkušenosti / zážitky 
z práce 
Nepeněžní / 
vnitřní odměny 
CELKOVÁ 
ODMĚNA 
Zdroj: M. Armstrong, Personální management, 1999, s. 32 
 
Mezi výhody celkové odměny Armstrong (2007) zařadil větší a dlouhodobější vliv na 
motivaci a věrnost zaměstnanců.0Dochází k zlepšení pracovní atmosféry, protože 
pracovní vztahy založené na koncepci celkové odměny vedou k optimálnímu využívání 
relačních i transakčních odměn, čímž kladně ovlivňují zaměstnance. Pozitivním 
výsledkem jsou i flexibilně uspokojované individuální0potřeby, kdy zaměstnanci 
mohou být spokojeni s relačními odměnami. Celková odměna může pozitivně 
diferencovat zaměstnavatele od konkurence a přispět k udržení kvalifikovaných 
zaměstnanců. 
 
Jak uvedl Armstrong (2007), řízení odměňování probíhá v podmínkách vnitřního, 
podnikového prostředí a vnějšího prostředí. Vnitřní prostředí podniku ovlivňuje 
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podniková kultura, druh podnikání organizace,0technika a technologie, které jsou 
využívány a s nimiž souvisí odlišné dovednosti, metody práce a tedy i odměňování. 
Rozhodujícím faktorem odměňování je struktura zaměstnanců a požadavky na 
kvalifikaci. Dále se zohledňují potřeby pracovníků, jejich aspirace a očekávání. Vnější 
prostřední podniku tvoří narůstající konkurence v podobě globalizace, nové tendence 
v zaměstnávání lidí, kdy se upřednostňují uchazeči se značnými dovednostmi, 
znalostmi a kvalifikací. Do vnějších vlivů se dále promítají trendy v populačním vývoji, 
kam řadíme demografické změny.0Dále se musí zohledňovat tržní mzdové sazby, vliv 
odborů a vládní programy. 
 
Mezi cíle řízení odměňování zařadil Armstrong (2007) odměňování lidí podle 
vytvořené hodnoty, propojenost postupů v odměňování s firemními cíli a podnikání 
s hodnotami a potřebami zaměstnanců.0Měly by být odměňovány správné věci, které 
by měly vyjadřovat žádoucí chování a výsledky. Cílem odměňování je také získat a 
udržet si vysoce kvalifikované zaměstnance. Dále motivovat lidi a získat jejich 
oddanost a angažovanost prostřednictvím odměňování.0V neposlední řadě tak vytvářet 
kulturu vysokého výkonu. Systém odměňování by měl být jednoduchý a transparentní. 
 
Hagemannová (1995, str. 43) upozornila na fakt, že „čím méně někdo vydělává, tím 
důležitější se stává velikost jeho platu.“ Pro zaměstnavatele z toho plyne, že je důležité 
vyvinout takový systém odměňování, který bude stimulovat zaměstnance a bude 
konkurenceschopný. Zatímco u lidí, kteří nemají naléhavé finanční starosti, je 
důležitější dobrý pocit z práce než peníze.0Zaměstnanci pravděpodobně nebudou nikdy 
spokojeni s výší své mzdy nebo platu, protože jak sama Hagemannová uvedla (1995, 
str. 45), tak „všichni chtějí vydělávat víc.“ Mezi důvody se zařazuje skutečnost, že 
výplata zajišťuje živobytí, což už samo o sobě motivuje člověka k práci, především 
v dnešní konzumní společnosti. Ve společnosti se utváří postavení také na základě výše 
platu či mzdy, přičemž zvýšení platu nebo mzdy poukazuje na pracovní úspěchy. Již ze 
samotné teorie mikroekonomie vyplývá, že zvýší-li se0příjem jedince, pak se zvýší i 
jeho spotřeba. Člověk si brzy zvykne na lepší stav a začne ho vnímat jako 
samozřejmost, což opět povede k přání získat vyšší mzdu či plat. 
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2.8.1 Mzdové formy 
 
Koubek (2003) roztřídil mzdové formy na základní a dodatkové.0Mezi základní 
mzdové formy zařazuje časovou mzdu / plat, úkolovou mzdu, podílovou neboli 
provizní mzdu, případně mzdy za očekávané výsledky práce (smluvní mzda, mzda 
s měřeným denním výkonem, programová mzda) nebo mzda za znalosti a dovednosti, 
nejnověji také mzda a plat za přínos. Dodatkové mzdové formy představují 
nenárokovou složku mzdy nebo platu, vyjma některých příplatků za práci ze 
zákona.0Dodatkové mzdové formy bývají vázány na individuální, skupinový či 
celofiremní výkon. Dodatkové mzdové formy jsou vyplaceny jednorázově nebo se 
pravidelně opakují. Mezi dodatkové mzdové formy zahrnujeme prémie, odměny, 
osobní ohodnocení, odměnu za úsporu času, podíly na výsledcích hospodaření, 
odměňování zlepšovacích návrhu, zaměstnanecké akcie, povinné a nepovinné příplatky. 
Prémie se vyskytují ve dvou podobách,0kdy mohou být vypláceny pravidelně anebo 
jednorázově (Koubek, 2011). V prvním případě se prémie mohou vázat na množství 
odvedené práce, kvalitu, úspory, využívání zdrojů, splnění termínu, získání dalších 
schopností a dovedností. Tyto prémie mohou být určeny individuálně nebo skupinově. 
Koubek (2011) tvrdí, že skupinové prémie jsou zaváděny přednostně proto, aby skupina 
donutila méně výkonné jedince k lepším výkonům. Skupinové prémie mohou ve svém 
důsledku narušit pracovní vztahy.0V časopise HR management (2011) je naopak 
uvedeno, že i individuální odměňování může vést k nadměrné rivalitě zaměstnanců 
v podobě zhoršení spolupráce, komunikace a může dojít až ke zhoršení týmových 
výsledků. Z toho důvodu dochází k uplatnění skupinových forem výkonové odměny. 
Přičemž by skupina neměla být příliš velká, aby bylo možné kontrolovat i individuální 
výkony. 
 
Osobní ohodnocení,0v podobě určitého procenta mzdy / platu, se využívá k ocenění 
náročnosti práce a dlouhodobě dosahovaných výsledků zaměstnanců. Aby se posílil 
stimulační účinek osobního ohodnocení, Koubek (2011) doporučuje,0stanovovat toto 
procento periodicky dle zaměstnancova pracovního výkonu. Firma může dále 
stimulovat zaměstnance také pomocí podílu na hospodářských výsledcích. Nejčastěji se 
jedná o podíl na zisku, který může být mezi zaměstnance rozdělován dle různých 
kritérií (vlastní výše mzdy / platu, doba působení v podniku, pracovního zařazení). 
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Slabou stránkou této odměny je, že ji zaměstnanec nemusí připisovat svému 
pracovnímu výkonu, který se odráží v celkovém výkonu společnosti. Proto se nejedná o 
nejvhodnější formu stimulace. 
 
Podle Koubka (2011) jsou zaměstnanci0v zahraničí pobízeni k předkládání 
zlepšovacích návrhů, za které se jim připisují odměny. Výše odměny za zlepšovací 
návrh vychází z vytvořené úspory nákladů či přírůstku na zisku.0Mezi dodatkové 
mzdové formy se řadí i různé příplatky za práci, které mohou být povinné nebo 
dobrovolné. Mezi povinné příplatky za práci se řadí plat nebo náhradní volno za práci 
přesčas, příplatek za práci ve svátek, v sobotu a v neděli, za práci ve ztíženém a zdraví 
škodlivém prostředí, za práci v noci, za vedení, zastupování a další příplatky dle 
zákoníku práce. Mezi dobrovolné příplatky ke mzdě / platu patří příplatky na oděv, na 
dopravu do zaměstnání, na ubytování a další příplatky související s vykonáváním práce 
v dané firmě. 
 
Koubek (2011) dále popisuje další0formy dodatkových mzdových odměn, které jsou 
hojně využívány v zahraničí a některé i delší dobu v Čechách. Jedná se o 13. plat, 
vánoční příspěvek, příspěvek na dovolenou, příspěvek k životnímu nebo pracovnímu 
výročí, náborový příspěvek, lokální příplatky, odměny za zvýšení kvalifikace, odměny 
u příležitosti odchodu do důchodu.0V následující tabulce č. 3 je zachycen rozdíl a 
posun v přístupu odměňování zaměstnanců od podniku staré ekonomiky k podniku 
s novou ekonomikou, jak zaznamenali Kislingerová a Nový (2005). V dobách staré 
ekonomiky se využívala mzda podle hodnoty práce a byly štědře přidělovány různé 
benefity. V posledních letech byly podniky donuceny k transformaci tradičního 
přístupu v odměňování zaměstnanců. Popudem pro radikální změnu se stal přístup 
k zaměstnávání lidí, kdy se klade důraz na kvalifikaci.0Dalším důvodem je globalizace 
a konkurenční prostředí, kdy v zájmu firmy je udržet si kvalitní, zkušený personál. 
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Tabulka č.3: Rozdíl mezi podnikem staré a nové ekonomiky v uplatnění hmotných kompenzací 
Cíl Podnik staré ekonomiky Podnik nové ekonomiky 
Konkurenceschopná 
mzda 
Nadprůměrná základní mzda 
a velkorysé benefity. 
Velký podíl pobídkových 
mezd, např. podíl na 
příjmu či zisku, akciové 
opce. 
Motivace k práci 
Důraz na ocenění zásluh a 
výkonu jednotlivce. 
Tendence uplatnit formální 
hodnocení pracovníka. 
Důraz na ocenění 
výsledků týmů a podniku. 
Tendence uplatnit 
kolektivní formy mzdy. 
Mzdová spravedlnost 
Znamená tradiční 
podnikovou hodnotu 
garantovanou hodnocením 
práce. 
Podstatný vliv má externí 
trh práce. 
Tvorba majetku a 
akumulace kapitálu 
Určena pouze pro 
management. 
Určena pro zaměstnance 
jako celek. 
Komunikace o příjmu 
Zanedbává personální 
činnost. 
Častá a méně nákladná 
aktivita díky internetu. 
Administrativní řízení 
Komplexní a složité mzdové 
systémy. Administrativně 
náročné poskytování 
benefitů. 
Jednoduché a přímé 
způsoby hmotných 
kompenzací. 
Zdroj: E. Kislingerová a I. Nový, Chování podniku v globalizujícím se prostředí, 2005, str. 346 
 
2.8.2 Zaměstnanecké benefity 
 
Zaměstnanecké výhody neboli benefity, jak0charakterizovali Kislingerová a Nový 
(2005), obsahují různorodý soubor požitků, služeb, zboží a sociální péči, které nabízí 
zaměstnavatel svým pracovníkům a rozšiřuje tak jejich blahobyt. Zaměstnavatel je 
poskytuje nad rámec svých povinností, čímž se snaží podpořit zájem a spokojenost 
svých zaměstnanců. Efektivní stimulace0k práci spočívá v kombinaci odměňování 
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s dalšími stimuly k práci, jako jsou zaměstnanecké benefity, možnost kariérního růstu, 
perspektivní zaměstnavatel a v neposlední řadě kladně hodnocené pracoviště.  
 
Jak dále uvedli Kislingerová a Nový (2005), tak benefity jsou přiřazovány k 
hygienickým faktorům dle Herzberga.0V případě, že podnik nevyužívá žádné 
zaměstnanecké benefity, tak jejich absence mezi zaměstnanci vyvolává nespokojenost. 
Zatímco při možnosti využívání benefitů se stimulační účinek vytrácí a zaměstnanci je 
vnímají jako samozřejmost.0S tímto názorem zcela nesouhlasím. V dnešní době, kdy 
lidé mají větší přístup k informacím a mohou porovnat rozdíly v odměňování mezi 
firmami, může být jejich zájem a oddanost k zaměstnavateli posilován nebo naopak 
oslabován. Z praxe mohu uvést příklad, jelikož pracuji na náborovém oddělení, že 
existují rozdíly ve vnímání dostupných odměn od zaměstnavatele samotnými 
uchazeči.0Lidé, kteří se setkali s kvalitně propracovaným motivačním programem 
podniku, jsou při výběru dalšího zaměstnavatele nebo jeho změně výrazně ovlivněni 
touto zkušeností. V takovém případě se zajímají nejen o výši mzdy, ale také o nabízené 
zaměstnanecké benefity. V současnosti je řada výrobních závodů či firem, které 
finančně ohodnocují své zaměstnance na obdobné úrovni. Proto pokládám za významné 
disponovat dobře sestaveným motivačním programem, který bude zaměstnanci žádaný 
a využívaný. Zajímavý motivační program může sehrát hlavní roli0při získávání 
nových, specializovaných zaměstnanců a může podnítit věrnost vlastních pracovníků. 
 
Zaměstnanecké benefity je možné rozdělovat mezi zaměstnance buď plošně, to 
znamená, že jsou poskytovány všem bez rozdílu.0Pružné rozdělování benefitů se odvíjí 
od pracovního výkonu. Další možností je cafeteria systém, kdy je zaměstnanci přidělen 
určitý rozpočet na zvláštní účet, s kterým může naložit dle vlastního uvážení na základě 
dostupné nabídky nasmlouvaných výhod. Přičemž přidělený rozpočet se může 
diferenciovat mezi zaměstnance na základě odpracovaných let v podniku, pracovním 
postavení, výsledcích odváděné práce a vykázané absenci. Jak upozornili Kislingerová 
a Nový (2005), tak pro firmu je zavedení cafeteria systému výhodné, protože může 
ušetřit náklady vynakládané na0zaměstnanecké benefity. K úspoře dochází v rámci 
optimalizace při rozdělování dle motivačních potřeb zaměstnanců namísto neustálého 
zvyšování vynakládaných prostředků. 
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Daňový dopad na zaměstnanecké benefity 
 
Zaměstnavatel na zaměstnanecké výhody může pohlížet také jako na daňově uznatelné 
výdaje, které snižují základ0daně. Jaroš (2011) zaměstnanecké výhody kategorizoval na 
základě zákona o daních z příjmů následovně: 
 
Zaměstnanecké výhody nepeněžní povahy, které nejsou uznatelnými daňovými výdaji, 
jsou příspěvky na sportovní pořady a kulturní akce, možnosti využívat rekreační, 
zdravotnická a vzdělávací zařízení, předškolní zařízení,0závodní knihovny, 
tělovýchovná a sportovní zařízení kromě vymezených výjimek zařízení jmenovaných 
v zákoníku o daních z příjmů. Dále sem řadíme poskytnutí rekreací, včetně zájezdů, 
které jsou ze zaměstnancovy strany osvobozené od daně z příjmů. 
 
Další skupinu představují zaměstnanecké benefity, které jsou osvobozené od daně 
z příjmu fyzických osob.0Do této skupiny členíme náklady na odborný rozvoj a 
rekvalifikaci zaměstnanců související s předmětem činnosti, hodnotu „závodního“ 
stravování, hodnotu nealkoholických nápojů poskytovaných na pracovišti, nepeněžní 
plnění, které nebylo zahrnuto do daňových výdajů, poskytnuté ve formě možnosti 
používat rekreační zařízení, dětské školky. Přičemž u rekreací a zájezdů je osvobození 
v úhrnu 20 000 Kč za kalendářní rok. Dále sem patří bezplatné nebo zlevněné jízdenky. 
Nepeněžní dary při příležitosti např. životních jubileí a odchodu do důchodu, a to až do 
celkové výše 2 000 Kč ročně na každého zaměstnance. Další osvobozenou položkou od 
daně z příjmu fyzických osob je poskytnutí přechodného ubytování a to až do 3 500 Kč 
měsíčně. Podmínkou je, že přechodné0ubytování nesmí být ve stejné obci, jako je 
adresa trvalého bydliště. Dále jsou od daně osvobozeny příspěvky zaměstnavatele na 
penzijní připojištění a dále soukromé životní pojištění, jejichž maximálně hodnota 
nesmí přesáhnout 24 000 Kč za rok od jednoho zaměstnavatele.  
 
Následující tři tabulky přesně zatřiďují0zaměstnanecké benefity z daňového hlediska. 
V tabulce č. 4 jsou přehledně definovány benefity, u kterých funguje daňové 
zvýhodnění pro obě strany, jak pro zaměstnance, tak pro zaměstnavatele.0Tento daňový 
režim platí pouze v případě, že daná zvýhodnění jsou poskytována v nepeněžní formě. 
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Tabulka č.4: Zaměstnanecké benefity a jejich případné zdanění (1. skupina) 
Druhy zaměstnaneckých benefitů 
Uznatelný 
daňový výdaj 
zaměstnavatele 
Osvobození od 
daně z příjmů 
zaměstnance 
poskytování režijních jízdenek zaměstnancům 
dopravců (vlaky, autobusy, MHD) 
ANO ANO 
příspěvek na penzijní připojištění, penzijní 
pojištění, životní pojištění 
(do limitu 24 000 Kč ročně) 
ANO ANO 
příspěvky na stravování do limitu (náklady na 
provoz vlastního zařízení /mimo hodnoty 
potravin/, stravenky do výše 55 % ceny 
jednoho jídla, max. do výše 70 % z hodnoty 
stravného při pracovní cestě 5 – 12 hod.) 
ANO ANO 
přechodné ubytování do limitu 3 500 Kč 
měsíčně 
ANO ANO 
vzdělávání (výdaje na odborný rozvoj – 
prohlubování a zvyšování kvalifikace) 
ANO ANO 
Zdroj: T. Jaroš, Zdanění příjmů v roce 2011 – komplexní průvodce, 2005, str. 205 – 206 
 
 
Tabulka č.5 zachycuje benefity,0které jsou z pohledu zaměstnavatele stále výhodnější, 
zatímco u zaměstnance již dochází ke zdanění a zpojistnění,0což znamená odvod 
zdravotní a sociální daně. 
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Tabulka č. 5: Zaměstnanecké benefity a jejich případné zdanění (2. skupina) 
Druhy zaměstnaneckých benefitů 
Uznatelný daňový 
výdaj 
zaměstnavatele 
Osvobození od 
daně z příjmů 
zaměstnance 
přechodné ubytování nad limit ANO NE 
finanční příspěvek na ubytování ANO NE 
peněžní příspěvek na dopravu do 
zaměstnání 
ANO NE 
1 % vstupní ceny služebního vozidla 
používaného pro soukromé účely 
(měsíčně) 
ANO NE 
Zdroj: T. Jaroš, Zdanění příjmů v roce 2011 – komplexní průvodce, 2005, str. 206 
 
Poslední skupina zaměstnaneckých0benefitů dle tabulky č. 6 zobrazuje neuplatnitelné 
daňové výdaje pro firmu. V prvních dvou případech se jedná o výhodnější postavení 
pro zaměstnance, protože hodnota těchto benefitů není dále0krácena odvodem daní. 
 
Tabulka č. 6: Zaměstnanecké benefity a jejich případné zdanění (3. skupina) 
Druhy 
zaměstnaneckých 
benefitů 
Uznatelný daňový výdaj 
zaměstnavatele 
Osvobození od daně 
z příjmů zaměstnance 
poukázky na nákup 
rekreace zájezdu NE 
ANO 
(do limitu 20 000 Kč 
ročně) 
příspěvky na kulturu, 
sport, zdravotní péči 
(vstupenky a poukázky 
na masáže, rehabilitace, 
nepovinné očkování) 
NE ANO 
odměny členů 
statutárních orgánů  
NE NE 
Zdroj: T. Jaroš, Zdanění příjmů v roce 2011 – komplexní průvodce, 2005, str. 206 
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Trendy v zaměstnaneckých benefitech 
 
Následující graf zachycuje průzkum0v poskytování daňově zvýhodněných 
zaměstnaneckých benefitů mezi 112 firmami. Z grafu je zřejmé, že k největšímu 
přírůstku v zaváděných benefitech došlo u životního pojištění (o 15 %), poté u 
penzijního připojištění (o 11 %). Naproti tomu došlo ke snížení využívání stravenek 
mezi zaměstnavateli a to o 7 %. Příčinou snížení využívání stravenek může být 
navrhovaný konec zvýhodnění0tohoto benefitu. Přičemž vzdělávání představuje 
nejvyužívanější benefit mezi firmami. 
 
Graf č.1: Srovnání poskytovaných daňově zvýhodněných benefitů v roce 2011 a 2012 
 
Zdroj: www.mesec.cz 
 
Druhý graf představuje daňově znevýhodněné0benefity a jejich využití ve 112 firmách, 
které se účastnily průzkumu. Nejčastěji je zaměstnancům poskytován mobilní telefon a 
nejméně flexi-poukázky, které lidem nabízejí větší svobodu v rozhodování 
eventuálního uplatnění. Zhruba 79 % firem zajišťuje zaměstnancům pitný režim. 
Zaměstnanci pozitivně přijímaný 13. plat poskytuje pouze 37% zaměstnavatelů. 
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Graf č.2: Vývoj v poskytování daňově nezvýhodněných benefitů v roce 2011 a 2012 
 
Zdroj: www.mesec.cz 
 
 
Na portálu www.nasepenize.cz0jsou uvedeny výsledky průzkumu o benefitech, který 
uskutečnila společnost Robert Half v roce 2011. Ze studie vyplívá, že mezi TH 
zaměstnanci je největší zájem o placené volno, s tímto druhem benefitu souvisí také 
upřednostňování práce z domova (home office) či pružná pracovní doba. Na druhé 
místo zaměstnanci řadili služební automobil poskytovaný i0k soukromým účelům a 
třetí místo zaujal 13. plat. Jako nový trend se jeví nárůst hodnoty volného času. Další 
část průzkumu poukázala na fakt, že nejrozšířenějšími benefity napříč všemi obory jsou 
stále stravenky, pět týdnů dovolené a občerstvení.0Zatímco žádaná práce z domova je 
využívána minimálně. Poskytované stravenky a občerstvení zaměstnanci nevnímají 
jako benefit ale jako běžnou součást v zaměstnání.  
 
S chystanou daňovou reformou,0která se má uskutečnit v roce 2014 podle posledních 
dostupných informací ministerstva financí, se vláda zaměřila i na současně poskytované 
daňově zvýhodněné stravenky, které má v úmyslu zrušit.0Proti jejich zrušení stojí od 
počátku strana Věcí veřejných, později se přidala i ODS a lidé sepisují petice. Podle 
portálu iDnes.cz (www.idnes.cz) stravenky využívá 1,3 milionů lidí a ročně představují 
16 miliard korun. Vláda navrhovala jejich zrušení, které by bylo všem zaměstnancům 
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kompenzováno ročním daňovým bonusem 3 000 Kč. Konečné rozhodování o zrušení 
stravenek může ovlivnit i fakt, že s jejich zrušením se může pojit i ztráta ve státní 
pokladně.  
 
Walker (2003) upozornil0na nedostatky v informovanosti zaměstnanců a dalších 
klíčových osob (uchazečů o zaměstnání) v oblasti zaměstnaneckých benefitů. 
Doporučil prezentaci informací formou webových stránek. Přičemž poukázal na fakt, 
že je nutné umět informace správně podat, nejlépe je rozčlenit podle důležitosti. 
Záměrem je zkraje upozornit na základní informace, které např. zaměstnanec potřebuje 
k tomu, aby včas mohl reagovat. Dále by měl být poskytnut přístup k0detailnějším 
informacím o benefitech. Podmínkou je pravidelná aktualizace informací.  
 
2.9 Stimulačně – motivační program podniku 
 
Jak uvedl Armstrong (1999), tak motivační0strategie mají za úkol vytvořit pracovní 
prostředí a vyvinout takovou politiku a přístupy, které povedou k vyššímu výkonu 
zaměstnanců. Součástí motivačních strategií je měření motivace kvůli nalezení oblastí, 
které je možné zdokonalit. Motivační programy mají navodit v zaměstnancích pocit, že 
si jich organizace váží a oceňuje je, což má vést k odpovědnému,0angažovanému a 
oddanému chování zaměstnanců. Motivačním programem má být pozitivně ovlivněno 
pracovní klima, dále by měl motivační program vést k zlepšení dovedností v oblasti 
vedení lidí. Pracovní místa a úkoly by měly spočívat na principech motivační strategie 
stejně jako řízení pracovního výkonu, odměňování a používání metod k získání 
žádoucího chování zaměstnanců. 
 
Jednou z nejlepších a0nejúčinnějších stimulací zaměstnanců je nabídnutí takové práce, 
kolektivu a pracovního prostředí, do kterého se budou rádi vracet. Pokud by 
převažovala nespokojenost u zaměstnance s pracovními podmínkami, tak bude 
pravděpodobněji hledat jiné zaměstnání. Dle Armstronga (1999), který vycházel 
z dřívějších názorů, je pro vyvolání vnitřní pracovní motivace nezbytné splňovat 
několik0charakteristik. Pracovní místo by mělo umožňovat pracovníkovi autonomii, 
tedy určitou volnost v rozhodování, sebeřízení a odpovědnost. Dále by měla být práce 
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rozmanitá a využívat schopnosti zaměstnance. Zaměstnanci by měla být poskytována 
zpětná vazba na jeho výkon. Jak dále uvedla Hagemannová (1995), tak 
zaměstnanci0potřebují vědět, co se od nich očekává, co od nich očekávají jejich 
nadřízení a jak je ovlivňují skutečnosti, které se odehrávají v samotném podniku 
v souvislosti k jejich práci. Nedostatečně využívaná zpětná vazba signalizuje 
lhostejnost, opovržení a trest, což ubíjí motivaci. Zpětná vazba může být pozitivní nebo 
negativní. Pozitivní zpětná vazba souvisí s pochvalou zaměstnance, která má povzbudit 
zaměstnance.0Účinná pozitivní zpětná vazba by měla být opravdová a upřímná, 
směřovaná ke konkrétní situaci, aby zaměstnanec nezískal pocit nedůvěry. Měla by být 
sdělena z očí do očí a od srdce. Naproti tomu negativní zpětnou vazbu vysvětlili R. Bee 
a F. Bee (1996). Podle jejich0názorů slouží negativní zpětná vazba k opravě a zlepšení 
slabého pracovního výkonu a nevhodného chování. Autoři varují před destruktivní 
kritikou, kdy se vychází z obecných, nepřesných důvodů ke kritice, která je 
demotivující a nepřináší žádný užitek. Naopak doporučují naučit se využívat 
konstruktivní kritiku, která poukazuje na konkrétní problémy a dává tak zaměstnanci 
možnost pozitivně změnit svůj přístup k práci, podat lepší výkony, případně ovlivnit 
zaměstnancovo chování. Následující obrázky znázorňují přínosy, které plynou ze 
správně formulované kritiky. Největším0přínosem jsou spokojení zaměstnanci a vztahy 
na pracovišti, což se nakonec odráží i v týmové práci a následně v celkových 
výsledcích firmy. 
 
Obrázek č.7: Přínosy kritiky, (Zdroj: Y. Rychtaříková, Kritikou a pochvalou k vyšší motivaci 
zaměstnanců, 2008, str. 34) 
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Obrázek č.8: Výsledky plynoucí z dobře podané kritiky Zdroj: Y. Rychtaříková, Kritikou a 
pochvalou k vyšší motivaci zaměstnanců, 2008, str. 34 
 
Armstrong (1999) uvedl další možnosti, jak dospět k vnitřně pracovně motivovanému 
zaměstnanci. Jednou z možností0je job rotation (pracovní rotace), pomocí které se má 
snížit monotónnost práce a zvýšit její rozmanitost. Základem principu job rotation je 
rotace zaměstnanců v rámci malého počtu různých, ale podobných pracovních míst. 
Dále zmínil job enlargement (rozšiřování práce), kdy je spojeno více úkolů dohromady, 
čímž opět dojde k větší rozmanitosti práce.0Job enlargement je možné rozdělit na 
horizontální a vertikální. Podstatou horizontálního rozšiřování práce je nabalování 
podobných úkolů, které již zaměstnanec vykonává. Zatímco při vertikálním rozšiřování 
práce získává zaměstnanec další rozhodovací pravomoci nebo složitější úkoly. Dále je 
vhodné zavést job enrichment (obohacování práce), které znamená víc než rozšiřování 
práce, jelikož zaměstnanci dává větší odpovědnost. Výhodu znamená i posilování 
pravomocí, pod kterou spočívá autonomie. Určitou výhodu mohou představovat i 
sebeřídící týmy, které do značné míry fungují bez přímého dozoru. 
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2.10 Shrnutí teoretické části 
 
V teoretické části jsem na základě odborné literatury0vymezil rozdíl mezi motivací a 
stimulací, což představuje primární přístup k hodnocení způsobu ovlivnění 
zaměstnance. Cílem zaměstnavatele je, aby použité stimulační nástroje byly příčinou 
dlouhodobější motivace zaměstnance. Na základě teorie vyplývá, že nejúčinnějším 
nástrojem pro ovlivňování zaměstnancovy motivace a loajality je komunikace na 
pracovišti, vztahy s kolegy, pracovní podmínky a0spravedlivé hodnocení a odměňování 
zaměstnanců.  
 
Efektivní stimulace zaměstnanců, která se projevuje v chování lidí, může pozitivně 
snížit vynakládané náklady, které se pojí s fluktuací, absencí, zmetkovostí a dalším 
plýtváním či ničením materiálu a zařízení ve výrobě. Účinná motivace dále ovlivňuje 
vztahy na pracovišti, které představují významnou0roli, jelikož se odráží 
v individuálních pracovních výkonech a v týmové práci, což se nakonec opět projevuje 
na straně zaměstnavatele v podobě objemu a kvalitě výstupu a možného zisku. 
Výhodnou je i samotný fakt, že spokojení zaměstnanci dělají firmě dobré jméno na trhu 
práce a činí ji konkurenceschopnou. 
 
Nové přístupy v odměňování0zaměstnanců zahrnují i poskytování zaměstnaneckých 
výhod, jejich volba závisí zcela na zaměstnavateli. V současnosti se na trhu nabízejí 
různé novinky mezi benefity, jejich čerpáním a dostupnější informovaností 
zaměstnanců.  Tyto nové trendy nabízejí zaměstnancům větší nezávislost a možnost 
volby, zatímco zaměstnavatelům umožňují snížit výdaje a lépe se zaměřit na potřeby 
zaměstnanců a jejich uspokojení. 
 
Na základě těchto zjištění stanovuji0následující pracovní hypotézy, které budou cílem 
zkoumání v praktické části. 
1) Všichni zaměstnanci jsou informováni o zaměstnaneckých benefitech. 
2) Na pracovišti panují harmonické a profesionální vztahy. 
3) Zaměstnanci aktivně nevyhledávají novinky v zaměstnaneckých benefitech. 
4) Motivační program podniku kopíruje potřeby svých zaměstnanců. 
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3. PRAKTICKÁ ČÁST 
 
V praktické části nejprve představím0firmu Global Payments Europe s.r.o. Celá tato 
práce je zaměřena a šetří pouze českou část firmy. Následně charakterizuji odměňování 
ve firmě a poskytované zaměstnanecké benefity. Na základě rozhovoru s vedoucím 
jsem získal základní informace o sledované firmě a poskytovaných zaměstnaneckých 
výhodách. Další rozhovory vedené se zaměstnanci podniku mi pomohou zodpovědět 
nejasnosti, které vyplynou z dotazníkového šetření. Dotazníkový průzkum je zaměřen 
na otázky týkající se spokojenosti zaměstnanců na pracovišti,0komunikaci, 
informovanosti a přístupu zaměstnanců k vyhledávání nových informací, včetně 
hodnocení odměňování pracovního výkonu. Získané informace z empirického šetření a 
podnikových materiálů mi budou sloužit k vytvoření doporučení pro daný podnik. 
Následně tyto informace použiji k potvrzení nebo vyvrácení mnou stanovených 
pracovních hypotéz. 
 
3.1 Představení společnosti 
 
 
Obrázek č.9: Logo společnosti 
Zdroj: (www.globalpaymentsinc.com/Europe/Czech/index.html) 
 
Společnost Global Payments Europe, s.r.o. má centrálu v Praze a pobočky v Moskvě, 
Kyjevě, Varšavě, Bratislavě a Sarajevu.0Společnost nabízí finančním institucím 
kompletní nabídku nepřímých platebních služeb jako například zpracování transakcí 
uskutečňovaných prostřednictvím kreditních a debetních karet, instalace a servis 
terminálů ATM a POS, stejně jako služby spojené s vydáváním karet, správou 
karetních databází a personalizací karet. Společnost nabízí rovněž služby v oblasti 
mobilního a internetového obchodování (m-Commerce a e-Commerce), stejně jako 
další zpracovatelské služby. 
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Chráněná platforma společnosti Global Payments Europe,0která splnila mezinárodní 
normy EMV pro čipové platební karty, byla mezi prvními na evropském trhu.  
Společnost Global Payments Inc. je přední světový poskytovatel elektronických služeb 
pro zpracování transakcí pro zákazníky, obchodníky, nezávislé prodejní organizace, 
finanční instituce,0vládní agentury a nadnárodní korporace ve Spojených státech 
amerických, Kanadě, Latinské Americe, Evropě a asijsko-pacifické oblasti. 
 
Global Payments Europe s.r.o. má 255 zaměstnanců k 31. 4. 2012. Podle druhu výkonu 
ho lze přiradit mezi podniky produkující služby. Protože musí společnost odolávat tlaku 
konkurentů a v oblasti IT a služeb je0nutné pracovat se stále modernejšími 
technologiemi a systémy, musí podnik investovat do nákupu nových zařízení. Proto 
podnik patří mezi investičně náročné. te 
  
Tabulka č.7: Rozdělení zaměstnanců dle pohlaví k 30.4.2012 
 
 Pohlaví Počet zaměstanců 
Muži 182 (71,4 %) 
Ženy 73 (28,6 %) 
Zdroj: Autor 
 
 
Tabulka č.8: Rozdělení zaměstnanců dle typu úvazků k 31. 12. 2011 
 
Typ úvazku Počet zaměstnanců 
HPP 245 
z toho  
DPČ 2 
DPP 6 
Zdroj: Autor 
 
DPČ - jedná se především o0studenty vysokých škol, DPP – jedná se zejména 
výpomocné brigádníky 
 
Na mateřské dovolené jsou 3 ženy. Věkový průměr zaměstnanců společnosti je 33 let. 
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Tabulka č.9: Stav zaměstnanců ke konci roku v letech 2010 – 2011 
 
Stav k Počet zaměstanců 
31.12.2010 245 
31.12.2011 253 
Zdroj: Autor 
 
3.2 Historie podniku 
 
Významné milníky Global Payments Europe:  
 1990 – změna politického systému, konec0centrálně řízené ekonomiky a vznik 
komerčních bank (stále sice vlastněných státem, ale tržně orientovaných). 
Banky chtějí nabídnout nové produkty, mezi nimi i platební karty, a hledají 
řešení pro processing. 
 MUZO s koncem podniků zahraničního obchodu přišlo o svůj základní předmět 
podnikání, ale mělo potřebné zdroje a znalosti pro zpracování karetních 
transakcí. MUZO bylo transformováno na I.S.C. MUZO a.s. a bylo pověřeno 
vypracováním marketingové studie na systémy platebních karet. 
 I.S.C. v názvu firmy znamená Informace, Servis, Computer 
 Největším akcionářem I.S.C. MUZO byla v letech 1991 – 1998 Komerční 
banka, která větší část podílu ve firmě postupně odprodala dalším bankám 
 1992 – I.S.C. MUZO spustilo první on-line bankomat (19. 2. Komerční banka, v 
průběhu roku dále VÚB, Agrobanka, IPB a ČSOB) 
 Celkem bylo v prvním roce spuštěno 52 bankomatů po celém Československu, 
klienti provedli přes 100 000 transakcí v hodnotě 123 mil. Kčs. Bankomaty 
akceptovaly karty Eurocard MasterCard a Cirrus. 
 1992 – ISC MUZO zajišťovalo telefonickou0autorizaci transakcí na 
imprinterech (mechanické snímače platebních karet) a v květnu 1993 byl 
nasazen první on-line platební terminál 
 1994 – dokončení transformace ISC MUZO a jeho zařazení do 2. vlny 
kuponové privatizace; Komerční banka začala akceptovat karty American 
Express. 
  
 
54 
 1995 – přechod k duálnímu režimu – členství v obou karetních asociacích. Jako 
první začala kromě karet MasterCard vydávat karty VISA Československá 
obchodní banka a v průběhu0jednoho roku pak i další banky 
 1995 – ISC MUZO uvedlo do provozu první čipové karty – vydané pro čerpací 
stanice Tank – Plus 
 1996 – ISC MUZO umožnilo placení na internetu (využití řešení SET) 
 1997 – skokový nárůst platebních terminálů o 75%, zprovoznění tuzemského 
clearingu a vstup ISC MUZO do zúčtovacího centra ČNB 
 2000 – otevření nové budovy V Olšinách, Praha 10 (stavba probíhala v letech 
1997 – 2000). Budova získala mnohá ocenění, např. Stavba roku 2000 
 2003 – první čipová karta0podle mezinárodního standardu EMV – vydala ji 
Komerční banka, byla první v celé střední Evropě 
 2003 – zahájení vyjednávání o prodeji MUZO 
 2004 – prodej ISC MUZO společnosti Global Payments Inc. (USA) 
 2005 – první EMV bankomat uvedla do provozu Komerční banka; MUZO bylo 
přejmenováno na Global Payments Europe a 31. května byla otevřena pobočka 
Global Payments Europe v Moskvě 
 2006 – expanze Global Payments Europe do Polska a Ruské federace; 
zprovoznění služby GP mobile 
 2006 – úspěšně pokračuje migrace na EMV, 100% ATM v síti Global Payments 
Europe akceptuje EMV karty 
 2007 – obchodní úspěchy v ČR i na0nových trzích (ČSOB, Raiffeisenbank, 
Home Credit & Finance Bank …) a nové služby, např. Cashback, PIN Change, 
GP Gift 
 2011 – bezkontaktní platební terminály využívající technologii Global 
Payments Europe jako jedny z prvních na světě umožnily platbu pomocí 
mobilního telefonu (O2 Wallet) 
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3.3 Motivační systém podniku 
 
Co vůbec znamená pojem motivační systém0podniku? Jde o nástroj, kterým personální 
oddělení v dané společnosti řídí stimulační prostředky, které mají za úkol podpořit 
pracovníka v jeho činnosti a rozvíjet jeho chuť do práce. V tomto konkrétním případě 
uvádím současný používaný systém, který uplatňuje podnik GPE, s.r.o., viz níže 
uvedený text. 
 
Společnost GPE, s.r.o. se snaží, jako vetšina podniku, o to, aby byli zaměstnanci 
spokojení a odváděli kvalitní výsledky. K tomu má napomáhat zpracovaný motivační 
systém, který podnik uplatňuje, ale který0nebyl více méně měněn. Až na podzim 2010, 
kdy se změnily podmínky pro poskytování životního pojištení či penzijního připojištění 
zaměstnanců.  
Co podnik nabízí svým zaměstnancům: 
1) Závodní stravování 
 Zaměstnanci dostávají stravenky v0hodnote 100 Kč, kdy zaměstnavatel přispívá 
na 55% (55 Kc) a zaměstnanec tak hradí zbylých 45% (45 Kč). 
 Nárok na stravné vzniká pri odpracování minimálne 3 hodin. 
2) Pojištění odpovědnosti zaměstnance za škodu způsobenou zaměstnavateli, kdy 
pojistku hradí zaměstnavatel a zaměstnanci se strhnou povinné odvody (daně, pojištění) 
3) Bezúročné půjčky 
 Do výše 20 000 Kč – na překlenutí0tíživé situace 
 Do výše 100 000 Kč – na bytové potřeby (zde je nutné, aby zaměstnanec doložil 
účel čerpání) 
 Splátky jsou vždy v prosinci za celý rok a splácet se začíná0až po roce od 
uzavření smlouvy. Ve smlouvě je také ujednáno, že jednatel společnosti může 
rozhodnout o  přidělení odměny ve výši splátky. Tím pádem se z odměny 
odvede daň a pojištění, jinak se odměna použije na úhradu splátky. 
4) Životní pojištění 
 Zaměstnanec, který pracuje v0podniku déle jak 1 rok, může využít možnosti 
uzavření životního pojištění prostřednictvím podniku pro případ dožití. Uzavírá 
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se u pojišťovny Kooperativa, a.s. a pojistné ve0výši 8000 Kč ročně hradí 
podnik. Je to osvobozeno od daně a pojistného. 
 Je možné využít i uzavření penzijního připojištění. 
5) Jazykové kurzy 
 Zaměstnanci mají0možnost využívat dotovaných jazykových kurzů anglického 
jazyka 
 Tyto jazykové kurzy jsou hrazeny zaměstnavatelem. 
 Zaměstnanec podepisuje kvalifikační dohodu o setrvání v pracovním poměru po 
dobu odpovídající ceně kurzu (1 000 Kč/měsíc), příp. o úhradě ceny kurzu 
(nebo poměrné části) při0ukončení pracovního poměru dříve. 
 Kvalifikační dohoda se sepisuje při ceně kurzu dražšího jak 3 000 Kč. 
6) Kvalifikační kurzy 
 Je možné využívat i kvalifikačních kurzů,0ale vždy po dohodě a projednání s 
jednatelem společnosti, např. technické kurzy, personalistika apod. 
 Opět se sepisuje kvalifikační dohoda, ale pouze pro kurzy dražší jak 3 000 Kč. 
7) Služební vozidlo 
 Zejména vedoucí zaměstnanci 
 Možné využívat i0dalšími zaměstnanci, ovšem vždy po dohodě s jednatelem, 
nebo s přímým nadřízeným 
 Po dohodě možné využívat i k soukromým účelům 
 Dle zákona se odvádí daň a pojistné z 1% z pořizovací ceny vozidla a benzín, 
který byl vyčerpán na soukromé účely. 
8) Služební telefon 
 Zejména vedoucí zaměstnanci  
 Další zaměstnanci dle dohody s0jednatelem, nebo přímým nadřízeným 
 Při nákladech do 1 000 Kč je účet hrazen zaměstnavatelem, při nákladech nad 
1 000 Kč musí být vykázány0služební a soukromé hovory, které si pak 
zaměstnanec platí sám. 
9) Presčasy 
 Presčasy bývají bežně propláceny 
 Pokud nejsou proplaceny, může si zaměstnanec0vzít náhrdní volno. 
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3.3.1 Charakteristika poskytovaných zaměstnaneckých benefitů  
 
V současné době0podnik nabízí svým zaměstnancům hned několik zaměstnaneckých 
výhod. Mezi nabízené benefity pro rok 2012 se řadí – 13. plat (letní a zimní bonus), 
stravenky, 1 týden dovolené navíc, 2 dny volna0při narození dítěte, roční lékařská 
prohlídka, SIM karty i pro rodinné příslušníky, pitný režim pro zaměstnance, podpora 
zaměstnanců při studiu a zvyšování kvalifikace, sportovní den, teambuilding. 
 
Nařízení vlády č. 590/2006 Sb., vymezuje okruh0a rozsah dalších osobních překážek 
v zaměstnání, který již zákoník práce nezmiňuje. Jednou z těchto osobních překážek na 
straně zaměstnance je narození dítěte. V tomto případě se zaměstnanci poskytuje volno 
na nezbytně nutnou dobu s náhradou0mzdy, nebo platu k převozu manželky (družky) 
do zdravotnického zařízení a zpět. Na účast při porodu se již náhrada mzdy nevztahuje. 
Myslím si, že při tak důležitém okamžiku pro oba rodiče je nabízený benefit v podobě 
dvou dní volna při narození dítěte jistě významný.  
3.3.2 Odměňování zaměstnanců  
 
Odměňování zaměstnanců daného0podniku je upraveno již v kolektivní smlouvě, jejíž 
součástí je mzdová dohoda, která upravuje odměňování zaměstnanců a jednotlivé 
mzdové formy. Bližší specifikace je zahrnuta v příloze této kolektivní smlouvy. 
 
Na základě kolektivní dohody, jejíž účinnost je stanovena od 1. 1. 2011 do 31. 12. 2012 
jsou stanoveny složky mzdy pro zaměstnance na  pozicích následovně -  základní 
měsíční mzda, dále osobní0ohodnocení, příplatky za – práci přesčas, ve svátek, 
v odpoledních směnách, v sobotu a v neděli, za noční práci, za školení zaměstnanců, za 
repase. Další složky mzdy tvoří odměny z fondu vedoucího, letní a vánoční bonus (tzv. 
13. plat). Zároveň jsou vymezeny příplatky za práci, kdy zaměstnanec drží pracovní 
pohotovost.  
 
Základní měsíční mzda se liší dle vykonávané práce.0Noví zaměstnanci zpočátku 
pobírají nižší mzdu, která jim je po zkušební době navýšena. V případě, že během 
zkušební doby podává zaměstnanec vynikající výsledky, může mu být mzda zpětně 
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dorovnána. Změna výše mzdy souvisí také s přeřazením0pracovníka na jiný druh práce, 
což může odpovídat jinému tarifnímu stupni. 
 
Ve vyjmenovaných položkách0mzdy, které jsou zaměstnancům přiřazovány, mě zaujal 
příplatek za školení nových zaměstnanců. Ten je zaměstnanci přiznán, pokud řádně 
odvede proškolení nového zaměstnance, což slouží k větší motivaci odvádět zadaný 
úkol, tedy v tomto případě zaučení nováčka, poctivě. Jako druhý dobře stanovený 
stimul pokládám bonus za přítomnost. Ten je připisován k odpracovanému 
plánovanému týdennímu fondu pracovní doby a0současně měsíční plánovaný fond 
pracovní doby. Bonus za přítomnost považuji za nejlepší taktiku firmy, jak se bránit 
nežádoucímu absentérství. Tento bonus za přítomnost by také mohl být vnímán jako 
určité riziko. Zaměstnanci mohou přecházet nemoci, aby nepřišli o vyšší odměnu na 
konci měsíce, a současně mohou nakazit svými viry ostatní pracovníky.0Myslím si, že 
v současné době může být toto riziko vyvoláno i nižšími nemocenskými dávkami, které 
značně zaměstnanci snižují finanční příjmy. Proto celkově pokládám bonus za 
přítomnost jako vhodný stimul pro zaměstnance. 
 
Pro případ nepříznivých hospodářských výsledků zaměstnavatele, např. v důsledku 
krize, je v kolektivní smlouvě zakotveno,0že na některé složky mzdy zaměstnancům 
nevzniká nárok. Jedná se o odměny z fondu vedoucího, odměny jubilantům, příplatky, 
které nejsou stanovené v zákoníku práce, dále bonus za přítomnost a 13. plat. 
 
Firmou využívané osobní ohodnocení0má určitý výchovný charakter. Ve firmě jsou 
přesně vypsaná kritéria pro přiznání osobního ohodnocení. Nejenže se hodnotí 
schopnosti, znalosti, dovednosti, vlastnosti zaměstnance, pracovní výkon, kvalita 
odvedené práce, iniciativa pracovníka, ale také pořádek na0pracovišti apod. V podniku 
dochází k aktualizaci výše osobního ohodnocení0jednou za  rok, přičemž se provádí 
elektronicky. Osobní ohodnocení je nenárokovou složkou mzdy, jak jsem uvedl 
v teoretické části. Zaměstnancům nemusí být tedy přiznáno v plné výši, nebo částečně 
z různých důvodů (neplnění pracovních povinností, porušení pracovní kázně, 
neomluvená absence atd.). 
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Pro zaměstnance je vždy žádoucí013. plat. Ve firmě je rozdělen do letního a vánočního 
bonusu. Letní bonus může být vyplacen i poměrnou částí, pokud0zaměstnanec 
neodpracoval celý půl rok od ledna do června, ale pouze určitou část. Vánoční bonus je 
však přiznán zaměstnancům, kteří ve0firmě pracují minimálně jeden rok. Pokud má 
zaměstnanec evidovanou neomluvenou absenci nebo je ve výpovědní lhůtě (kromě 
výpovědi z organizačních důvodů) či byl v hodnoceném období trestně stíhán, 
popřípadě hrubě porušil pracovní předpisy, pak nárok0na vyplacení těchto bonusů 
zaniká. V případě, že zaměstnancům nebyly vyplaceny tyto bonusy, pak je vyplacen 
pololetní bonus, který se opět rozděluje do dvou výplatních termínů (v první a druhé 
polovině roku). 
 
3.4 Cíl empirické části práce, výzkumné otázky a hypotézy 
 
Cílem této práce0je zjistit úzká místa, která se v současném motivačním programu 
podniku nacházejí, a doporučit změny, které by zvýšily spokojenost a motivaci 
zaměstnanců. 
 
Mnou stanovené výzkumné otázky0navazují na manažerský problém fluktuace. 
Nedostatečná motivace a nespokojenost zaměstnanců mohou vést až k absentérství a 
následné fluktuaci. Proto navrhuji následující výzkumné otázky a hypotézy, které jsou 
provázané s dotazníkovým šetřením. 
 
Výzkumná otázka č. 1: „Jsou zaměstnanci0podniku GPE, s.r.o. motivováni vhodnými 
stimulačními prostředky?“ 
 
Výzkumná otázka č. 2: „Jsou zaměstnanci0spokojení s prací, kterou v podniku 
vykonávají?“ 
 
Hypotézy:  
 
H1: Více než 60% zaměstnanců není spokojených s0prací, kterou vykonávají. 
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První hypotéza plyne z počtůch0zaměstnanců, z kterých je patrné, že se jejich počet rok 
od roku neustále zvyšoval, a tudíž se dá předpokládat, že je spolecčost GPE, s.r.o. pro 
potenciální uchazeče stále atraktivním zaměstnavatelem v České Republice. Pomocí 
této hypotézy si mohu ověřit, jak velkou roli hraje u zaměstnanců spokojenost 
s vykonávanou prací při rozhodování se o setrvání či odchodu z této společnosti. 
 
H2: Používané stimulační prostředky v0podobě možnosti rozvoje a profesního růstu 
jsou zaměstnanci vnímány jako nemotivující. 
 
Druhá hypotéza vychází nejen ze stávajícího0motivačního programu podniku, který je 
sice vhodný, nicméne obsahuje „motivační“ mezery, které by bylo vhodné odstranit.  
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3.5 Empirický výzkum 
 
Pro zhodnocení motivace a0spokojenosti zaměstnancu v podniku GPE, s.r.o. jsem si 
zvolil techniku dotazníkového šetrení, který mi pomuže rozkrýt postoj zaměstnanců 
vůči podniku. Prvotně jsem ale využil metody desk research, která je založena na 
zkoumání a zpracování již existujících sekundárních0dat o historii podniku, směrnice 
uplatňované v podniku atd. Tyto data jsem získal od personalistky, se kterou jsem se 
také osobně střetl a s kterou jsem vedl individuální polostrukturovaný hloubkový 
rozhovor na toto téma. Získal jsem duležité informace, které jsem dále použil k popsání 
současné situace v podniku. Dalo by se říci, že jsem jako techniku výzkumu vybral 
dotazníkové šetrení, kterou jsem ale využil formou prevedení dotazníků do internetové 
podoby na intranet. Jeho hlavní výhodou je, že je dostupný pro všechny zaměstnance v 
podnikovém intranetu a tudíž neobnáší veliké finanční náklady na jeho realizaci. 
Naopak nevýhodou může být nízkou návratnost dotazníku, která se z části projevila i v 
tomto případě. Cílem mého výzkumu je zjistit, zda jsou zaměstnanci ve společnosti 
dostatečně motivováni k efektivním výkonum a zda jsou i s uloženou prací a celkově s 
podnikem spokojeni.0Pomocí zjištených dat navrhnu možné lepší a účinnější postupy, 
jak si získat zaměstnance na svoji stranu a dosáhnout tak snížení fluktuace 
zaměstnanců. 
 
3.5.1 Dotazníkové šetrení 
 
Při tvorbě tohoto dotazníků jsem se0nechal inspirovat již existujícím výzkumem 
společnosti Winelife1, nicméně jsem pro potřeby zkoumaného podniku otázky 
přepracoval a vytvořil tak vlastní dotazník, který je aplikovatelný pro tuto společnost. 
Dotazník obsahuje 32 otázek. V úvodu se zaměstnanec seznámí s účelem dotazníků a 
způsobem jeho správného vyplňování. Ve většině případů se jedná o uzavřené typy 
otázek, ale nalezneme zde i otevřené otázky, kde0mohou zaměstnanci vyjádřit svůj 
názor. Uzavřené otázky nabízí výběr ze čtyř možností, z nichž zaškrtávají pouze jednu. 
Zaměstnanci se mají snažit zaznamenat situaci v podniku tak, jak ji sami vnímají.  
                                               
1 WINELIFE. Spokojenost zaměstnanců. In [online]. [s.l.] : [s.n.], 2011 [cit. 2011-09-11]. Dostupné z 
WWW: http://www.winelife.cz/downloads/Spokojenost%20zam%C4%9Bstnanc%C5%AF%20WL%20-
%20dotazn%C3%ADk.pdf 
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Dotazník je rozdělen tak, aby pokryl jak oblast motivace a stimulace zaměstnanců, tak i 
jejich spokojenost.0Otázky v dotazníků jsou zvoleny tak, aby korespondovaly s 
teoretickými fakty, které jsem se snažil převést do praxe. Týkají se odměn, které velmi 
pozitivně stimulují výkon zaměstnance.0Dále zpětné vazby mezi zaměstnanci a 
nadřízenými, informovanosti zaměstnanců o dění v podniku, pracovních podmínek, v 
pracovním prostředí, nebo také hodnocení a rozvoje, což dotváří míru uspokojení z 
odvedené práce. Každá otázka je přesně zaměřena a celé dotazníkové šetření by tak 
mělo poskytnout komplexní obraz o motivovanosti a spokojenosti zaměstnanců v 
podniku. 
 
Zaměstnanci mohou využít prostoru pro vyjádření0vlastního názoru na dané téma a tím 
nápomoci zlepšení pracovních podmínek v podniku. 
 
Data, která z dotazníku vyplynou,0jsou zprůměrována a zpracována do grafických a 
tabulkových hodnocení, tudíž se respondenti nemusejí obávat prozrazení identity. 
Anonymita respondentů byla ošetřena již při realizaci dotazníkového šetření. 
 
3.5.2 Sběr dat 
 
Po vzájemné dohodě s vedoucím,0jsem zrealizoval dotazníky prostřednictvím 
podnikového intranetu. Tomu předcházela schůzka s personalistkou, která mi velmi 
ochotně poskytla potřebná data. Ve spolupráci s IT správcem, jsem zadal otázky z 
dotazníku do podnikového systému a od 14. 1. 2012 byl dotazník spuštěn. Na jeho 
spuštení byli všichni zaměstnanci v podniku formou0emailu obeznámeni. Vzhledem k 
tomu, že společnost má hodně zaměstnanců na služebních cestách, jsme se dohodly, že 
dotazník necháme přístupný delší dobu. Byl tedy zpřístupněn až do 11. 3. 2012. 
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3.5.3 Identifikace respondentů 
 
Protože bylo celé dotazníkové0šetření anonymní, lze provést identifikaci respondentu 
pouze na základě věkového složení. Na tento dotazník odpovědělo 116 zaměstnanců z 
celkových 255 zaměstnanců ze společnosti. Většina (59%) jsou lidé do 30 let, zbylých 
41% jsou nad 30 let. Nejpočetnější0skupinu tvoří zaměstnanci pracující v podniku 5 let 
a více (39%), následuje skupina pracovníku s 2 - 5 roky v podniku (27%) a 1 - 2 roky 
(22%). Zbylých 12% zaměstnanců pracuje v pondiku krátcele méně jak 1 rok. 
 
Tabulka č.10 : Rozdělení respondentů dle věku 
Méně jak 30 let 69 ( 59%) 
Více jak 30 let 47 (41%) 
Zdroj: Autor 
 
Tabulka č.11: Jak dlouho již pro tuto společnost pracujete? Jak dlouho myslíte, že Vás práce v 
této společnosti bude ješte uspokojovat? 
Délka PP Odpovědělo respondentů 
Méně něž rok 14 (12%) 
1 - 2 roky 25 (22%) 
2 - 5 let 32 (27%) 
Více než 5 let 45 (39%) 
 
Délka PP do budnoucna Odpovědělo respondentů 
Asi 1 rok nebo méně 11 (9%) 
Asi 1 - 3 roky 58 (51%) 
Dlouhodobě, více než 3 roky 46 (40%) 
Zdroj: Autor 
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3.5.4 Popis výsledků šetření 
 
Dotazníkového šetření se mohli účastnit0všichni zaměstnanci podniku GPE, s.r.o. Tito 
respondenti měli, jak bylo řečeno výše, k dispozici na podnikovém intranetu 
zpřístupněný dotazník, na který mohli odpovídat. Tuto možnost však využilo 116 z 255 
dotazovaných. Celý dotazník je dále k nahlédnutí, viz Příloha č. 1. 
 
Uvedené grafy jsou0konstruovány na základě sebraných dat, zřetelěe popsány, a pod 
každým grafem se nachází i komentář vysvětlující uvedená data. 
 
Graf č.3: Jak jste celkově spokojen/a se svým zaměstnáním v této společnosti? 
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Zdroj: Autor 
 
Spokojenost vyjádřilo 75 respondentů.0Následuje odpověď velmi spokojen/a s počtem 
23 odpověďí. K negativnímu0hodnocení se přiklonilo 16 respondentů s odpověďí spíše 
nespokojen/a a pouze 2 zaměstnaneci jsou velmi nespokojen/a. 
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Graf č.4: Doporučil/a byste zaměstnání v této společnosti některému ze svých přátel? 
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Zdroj: Autor 
 
Některému ze svých známých0by práci u této společnosti doporučilo 60 respondentů. 
30 respondentů se však domnívá, že by spíše nedoporučili tuto práci. Odpověď „určitě 
ano“ zvolilo 20 respondentů a pouhé 6 odpověďi se týkaly0odpověďi „určite ne“. 
 
Graf č.5: Kdybyste znovu stál/a před rozhodnutím o výběru zaměstnání, vybral/a byste 
si opět tuto společnost? 
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Zdroj: Autor 
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Stejné rozhodnutí by s největší0pravděpodobností udělalo 57% dotazovaných, tzn. opět 
by si vybrali, jako zaměstnavatele tuto společnost. 25% respondentů0nepochybují o 
svém správném rozhodnutí a udělali by jej znovu. K negativnímu hodnocení se 
přiklonilo celkově 21 respondentů, kdy 17 z nich odpověďelo „spíše ne“ a 4 
respondenti „určitě ne“. 
 
Graf č.6: Víte, jakou práci od Vás ostatní očekávají? 
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Zdroj: Autor 
 
Jasně zadanou práci a povědomí o tom, co od0nich ostatní očekávají, co mají dělat - tak 
odpovědělo 74 respondentů. 38 respondentů si neví v určitých situacích stoprocentně 
rady, ale tuší, co je0náplní jejich práce. Pouze 4 respondenti nevědí, co od nich ostatní 
očekávají. 
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Graf č.7: Víte, v jaké kvalitě ji od Vás ostatní očekávají? 
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Zdroj: Autor 
 
Téměř ¾ respondentů ví, jak kvalitní0práci má vedení odevzdávat. 31 respondentů 
občas neví, nicméně o kvalitě odvedené práce mají představu. Zbylá 3% respondentů si 
není jista, co je od ní požadováno a v0jaké kvalitě má odevzdávat žadanou práci. 
 
Graf č.8: Vykonáváte v této společnosti činnost, kterou umíte nejlépe (z hlediska 
Vašeho vzdělání), nebo se zabýváte prevážnou část pracovní doby jinými úkoly? Pokud 
děláte jiné věci, jaké to jsou? 
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Zdroj: Autor 
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Zde měli zaměstnanci poprvé0možnost odpovídat i na otevřenou otázku v případě, že 
vykonávají i jiné věci, než to, co umí nejlépe. 
 
Činnosti, které umí nejlépe, však vykonává 75% respondentů. Mezi „jiné věci“ uváděli 
zaměstnanci0zejména následující: 
 
 „70% odborná činnost, 30% ostatní činnost“ 
 „Částečně dle svého vzdělání, částečně ne“ 
 „Myslím si, že mé vzdělání na pozici, kterou dělám, je naprosto zbytečné.“ 
 „Své vzdělání v práci v podstatě nevyužiji.“ 
 „80% pracovních0úkolu je větším, či menším odbočením od mého studijního 
oboru.“ 
 „50/50“ 
 „Částečně dělám to, co umím nejlépe, částečně jiné věci.“ 
 „Ano i ne“ 
 „Vystudován jiný obor.“ 
 „Prevážně jiné věci, ke kterým nepotřebuji vzdělání, co mám.“ 
 
Graf č.9: Jak hodnotíte své pracovní prostředí z hlediska charakteru (povahy) práce? 
55%
40%
3% 2%
0%
20%
40%
60%
80%
100%
vyhovuje částečně
vyhovuje
nevyhovuje částečně
nevyhovuje
 
Zdroj: Autor 
 
Tato otázka zkoumá názor0zaměstnanců na povahu vykonávané práce v závislosti na 
pracovním prostředí, ve kterém pracují. Více, jak polovina respondentů je spokojena s 
prací, kterou mají vykonávat. 64 respondentů ji hodnotí0jako vyhovující, 46 
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respondentů ji hodnotí jako částečně vyhovující. Zbylých 5% respondentů charakter 
práce nevyhovuje. 
 
Graf č.10: Vyhovuje Vám umístění pracoviště z hlediska dopravy do práce? 
60%
25%
8% 7%
0%
20%
40%
60%
80%
100%
vyhovuje částečně
vyhovuje
nevyhovuje částečně
nevyhovuje
 
Zdroj: Autor 
 
Umístění podniku vyhovuje 60%0dotazovaných. Lze se do práce jednoduše dostat. ¼ ji 
hodnotí jako částečně vyhovující a zbylým 15% nevyhovuje. 
 
Graf č.11: Jste spokojen/a s tím, kolik hodin týdně pracujete? Pokud jste „spíše 
nespokojen/a“, nebo „nespokojen/a“, uveďte prosím, kolik je podle Vás, ideální čas 
strávený v práci (za týden): 
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Zdroj: Autor  
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Více jak polovina respondentů je0s pracovní dobou „spíše spokojena“, avšak objevují 
se zde i záporné odpověďi. Zaměstnanci, zde měli opět0možnost využít otevřené 
odpověďi k návrhu „ideálního pracovního týdenního fondu“. 
 
 „Nespokojen (40 hodin/týden)“ 
 „Do 50 hodin“ 
 „40 – 48 hodin“ 
 „Normální týdenní pracovní doba a ne více“ 
 „40 hodin a ne 70 hodin, jaká je skutecnost“ 
 
Graf č.12: Jste dostatečně informován/a o cílech a poslání společnosti? 
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Zdroj: Autor 
 
Zde se respondenti shodli na0tom, že vedení je dostatečně informuje o chodu podniku, 
zejména o cílech a posláních, které podnik má a pracuje na jejich realizaci. Pouze 6% 
respondentů se necítí být adekvátně obeznámeno0se stavem v podniku. 
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Graf č.13: Jaký vztah máte k cílům a poslání této společnosti? Pokud nevíte, jaké jsou 
cíle a poslání společnosti, nebo si myslíte, že jsou špatné, navrhněte, prosím, způsoby, 
jakým způsobem zlepšit jejich předání k Vám jakožto zaměstnancům: 
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Zdroj: Autor 
 
S cíli v podniku se0ztotožňuje 68% respondentů a také považuje je za dobré. 17% sdílí 
cíle a poslání podniku do té míry, že je má i0za vlastní cíle. 7% respondentů si myslí, 
že nejsou dobře zpracované a dalších 5% vůbec netuší, jaké jsou. 
 
V této otázce se mohli zamestnanci opet vyjádrit: 
 
 „Znám je, ale nemám0k nim žádný vztah.“ 
 „Nevím, jak odpovědět.“ 
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Graf č.14: Jaká je celkově atmosféra na Vašem pracovišti z hlediska pracovních 
vztahů? Pokud odpovíte „spíše horší“ a „špatná“, rozveďte, prosím, příčiny tohoto 
Vašeho názoru. 
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Zdroj: Autor 
 
Za „vynikající“ atmosféru na0pracovišti ji označilo 12% zaměstnanců. Největší podíl 
má však odpověď „velmi dobrá“. Dalších 18% ji označuje za „dobrou“ a zbylých 10% 
se přiklání spíše k horší, či špatné atmosfére.0V této otázce jsem poskytl zaměstnancům 
opět prostor pro vlastní vyjádření. Bohužel tuto možnost využili pouze tři respondenti, 
kteří si myslí, že důvod pro horší či špatnou atmosféru na pracovišti, tvoří velká 
fluktuace pracovníku. 
 
Graf č.15: Dochází mezi zaměstnanci na Vašem pracovišti ke konfliktům (konfliktem 
je zde myšlen střet názoru na řešení problémů)? Pokud k nim dochází, čeho se týkají? 
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Zdroj: Autor 
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Mezi 70% respondenty nedochází k0častému konfliktu na pracovišti, nejvíce však 
jednou za měsíc. Dalších 18% však tvrdí opak – konflikt u nich je poměrně často, a to i 
vícekrát do týdne. 
Mezi nejčastější důvody0zaměstnanci uváděli následující: 
 
 „Často – zejména názor na to, jak by se měl podnik fungovat (střet vedení x 
 zaměstnanci).“ 
 „Neschopnost druhého0nad prací prakticky premýšlet.“ 
 
Graf č.16: Řekl/a byste, že jste při výkonu své práce ve stresu? 
33%
57%
10%
0%
20%
40%
60%
80%
100%
ano, více než si přeji přiměřeně k
prac.pozici
ne, nejsem ve stresu
 
Zdroj: Autor 
 
Více jak 50% zaměstnanců se cítí být pod0tlakem přiměřeně k vykonávané pracovní 
pozici. 33% si však myslí, že je ve stresu a je ho více, než by si přáli. 10% zaměstnanců 
není ve stresu vůbec. 
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Graf č.17: Pochválil Vás v posledním měsíci někdo za dobře provedenou práci? 
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Zdroj: Autor 
 
Témeř polovina respondentů nebyla0v posledním měsíci pochválena za dobře 
odvedenou práci. Druhá polovina se shoduje, že je nadřízení chválí0za kvalitně 
odvedenou práci. 
 
Graf č.18: Berou Vaši kolegové na vědomí vaše názory? 
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Zdroj: Autor 
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67% respondentů je se svými0názory mezi kolegy spíše akceptována. Dalších 25% 
odpovídá, že mezi kolegy mohou vyjádřit názor a jsou přístupní diskusi. Zbylých 8% 
zaměstnanců se setkává spíše s opačnou reakcí – tedy,0že jejich názory jsou opomíjeny. 
 
Graf č.19 : Podporuje tato společnost Váš rozvoj, nebo se o svůj profesní růst staráte 
jen Vy sám/sama? Napište, prosím, jakými způsoby se staráte o svůj rozvoj, nebo jak 
využíváte nabídku vzdělávání od firmy: 
25%
57%
28%
0%
20%
40%
60%
80%
100%
jen já sám/sama společnost rozvoj
podporuje
neodpovědělo
 
Zdroj: Autor 
 
Společnost GPE, s.r.o. byla ohodnocena0respondenty jako společnost, která rozvoj 
svých zaměstnanců podporuje. Opět se respondenti mohli vyjádřit, jakou formou se 
podnik stará o jejich rozvoj, popř. jak se rozvíjí sami: 
 
 „Odborná školení, jazykové kurzy“ 
 „Podporuje – bohužel0systémem nesmyslných kvalifikačních dohod, na které 
rozumný človek, vzhledem k situaci podniku, povaze práce a vztahu vedení x 
zaměstnanci, nemůže přistoupit.“ 
 „Možnost jazykových kurzů (ovšem za podepsání kvalifikační dohody).“ 
 „Pracuji zde příliš krátkou dobu, abych to mohl posoudit.“ 
 „Společnost podporuje0rozvoj finančně.“ 
 „Moc práce – není čas na další vzdělávání.“ 
 „Jezdím na školení.“ 
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Graf č.20: Máte mezi kolegy dobré přátele? 
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Zdroj: Autor 
 
Více jak polovina respondentů má mezi0kolegy z práce dobré přátele. Zbylých 15% 
nepovažuje své kolegy v práci za přátele. Vztahy tudíž udržují pouze na pracovní bázi. 
 
Graf č.21: Pokud spolupracujete s ostatními útvary této společnosti, jak hodnotíte tuto 
spolupráci? Pokuste se zhodnotit spolupráci s ostatními slovně (pro všechny typy 
odpovědí): 
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Zdroj: Autor 
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Necelá ¾ respondentů hodnotí0spolupráci s ostatními odděleními ve společnosti jako 
dobrou. 10% zaměstnanců tvrdí, že je spolupráce na velmi dobré úrovni. Naopak 15% 
dotazovaných vyjádřilo opačný názor, kde si myslí,0že spolupráce není na tak dobré 
úrovni. Zbylé 3% vůbec nespolupracují s ostatními útvary v podniku, neboť vykonávají 
samostatnou činnost, jejíž povaha práce spolupráci nevyžaduje. 
 
V této otázce se opět mohli zaměstnanci blíže vyjádřit. Této možnosti však nikdo 
nevyužil. 
 
Graf č.22: Pracujete v týmu. nebo vykonáváte samostatnou práci? Pokud odpovíte 
„samostatná práce“, pokračujte otázkou č.23. 
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Zdroj: Autor 
 
Více jak ¾ (83%) respondentů0pracuje v týmu. Zbylých 17% vykonává samostatnou 
práci, kde nemusí využívat spojení s dalšími podnikovými odděleními. 
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Graf č.23: Máte v týmu jasně rozdělenou práci? 
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Zdroj: Autor 
 
Více jak polovina respondentů má0práci v rámci týmu jasně rozdělenu a ví, co má 
dělat. Zbylých 35% nejsou zcela sehraní a práce v týmu není zcela jasně delegována. 
 
Graf č.24: Máte v týmu jasné rozdělené rozhodování (ve smyslu rozdělení kompetencí 
mezi členy týmu)? 
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Zdroj: Autor 
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Zde se zaměstnanci shodli, že0ve většině případů mají jasně rozdělené rozhodování 
vzhledem ke kompetencím v týmu. 23% respondentů si však myslí, že tato kompetence, 
rozhodování, není jednoznačně rozdělena a mohou vznikat neshody. 
 
Graf č.25: Jsou Vaši nadřízení připraveni vyslechnout Vás, když to potřebujete? 
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Zdroj: Autor 
 
Podle většiny respondentů (celkově 95%) jsou0nadřízení připraveni vyslechnout své 
zaměstnance a dokáží jim poradit v případě potřeby. Pouze 5% se domnívá, že 
nadřízení nejsou těmi, které by při komplikacích vyhledávali. 
 
Graf č.26: Myslíte si, že nejvyšší vedení udává společnosti správný směr? 
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Zdroj: Autor 
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Více jak ¾ zaměstnanců považuje0směr společnosti za správný. Pouze necelá ¼ se 
domnívá, že vedení nevede společnost zcela efektivně. 
 
Graf č.27: Myslíte, že přijímání lidí probíhá ve Vaší společnosti spravedlivě? V 
případě, žeodpovíte „spíše ne“ a „určitě ne“, uveďte důvody Vašeho tvrzení: 
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Zdroj: Autor 
 
Pojem spravedlivé přijímání0zaměstnanců je myšleno jako nábor zaměstnanců bez 
protekce, či jinými neformálními způsoby, např. ze známosti apod. Z grafu je patrné, že 
60% respondentů považuje nábor zaměstnanců do společnosti jako spravedlivý. Měli 
zde prostor pro vyjádření svých názorů, čehož využila0pouze hrstka odpovídajících: 
 
 „Nejsem účasten tohoto procesu.“¨ 
 „Přijímají s0 i nevhodní lidé.“ 
 „Do toho nevidím.“ 
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Graf č.28: Myslíte si, že hodnocení lidí probíhá ve Vaší společnosti spravedlivě? V 
případě, že odpovíte „spíše ne“ a „určitě ne“, uveďte důvody Vašeho tvrzení: 
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Zdroj: Autor 
 
Na uvedeném grafu je vidět, že0většina zaměstnanců považuje hodnocení ve 
společnosti za spravedlivé, nicméně i zde se objevují hlasy, které se přiklání spíše k 
negativnímu názoru (celkově 40%). Zaměstnanci se odpovědi na tuto0otevřenou otázku 
spíše vyhýbali, cemuž nasvědčují některé komentáře:  
 
 „Bez komentáře.“ 
 „Neumím posoudit.“ 
 „Pokud nejde o0finanční hodnocení, tak spíše ne.“ 
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Graf č.29: Je Vám někdy přidělena práce, která je pro Vás vysloveně nevhodná 
z hlediska Vašich rozhodovacích kompetencí? Napište, prosím, jakého charakteru tyto 
činnosti bývají a jak jsou v rozporu s Vašimi kompetencemi. 
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Zdroj: Autor 
 
Zadání v rozporu s kompetencemi0zaměstnanců – s tímto tvrzením nesouhlasí 72% 
respondentů. Opět se mohli blíže vyjádřit – níže uvádím odpovedi: 
 
 „Občas.“ 
 „Zřídka.“ 
 „Jsem často0nepřímo nucen porušovat bezpečnost práce.“ 
 „80/20“ 
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Graf č.30: Jak hodnotíte možnost kariérního postupu v rámci této společnosti? Zde 
uveďtedůvody Vašeho názoru: 
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Zdroj: Autor 
 
Společnost GPE, s.r.o. podporuje své zaměstnance v kariérním růstu, což její 
zaměstnanci také vyjádřili. Za „velmi dobrou“ ji považuje 12%0respondentů, za 
„dobrou“ necelých 50%. Z celkového hlediska hodnotí zaměstnanci možnost kariérního 
postupu za možnou a dostatečnou. 
 
Graf č.31: Odpovídá Vaše platové ohodnocení práci, kterou vykonáváte? Jaká finanční 
odměna by Vás uspokojila (ve smyslu procentního navýšení ke stávajícímu platu)? 
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Zdroj: Autor 
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Dle grafu jsou zaměstnanci0s finanční stránkou a odměnou za vykonávanou práci 
spokojeni zhruba 81% zaměstnanců. Formu otevřené odpověďi nevyužil žádný 
respondent, těžko tedy hodnotit optimální výši pro zbylé, nespokojené zaměstnance. 
 
3.6 Interpretace výsledků dotazníkového šetření 
 
Osobně se domnívám, že0výsledky z dotazníkového šetření nejsou úplně negativní, ale 
je si však třeba všímat varovných signálu, které se v odpovědích skrývají, rozluštit je a 
navrhnout taková opatření, která by stávající motivační systém podniku zlepšily, 
posunuly vpřed. Zaměstnanci jsou0v podniku GPE, s.r.o. spokojeni s prací, ale nikoliv 
v práci. Tyto dva pojmy je duležité odlišit, protože každý je brán z jiného úhlu pohledu. 
 
Na interpretované výsledky0dotazníkového šetření navazují doporučení, která by měla 
pomoci vyrešit jednotlivé problémové okruhy. Jsou tedy návodem pro společnost, 
jakým směrem se může zavedený motivační systém posouvat dál, a jakým způsobem 
zlepšit pracovní podmínky svých0zaměstnanců. 
 
Vymezuji0si, v návaznosti na výsledky dotazníkového šetření, problémové okruhy, 
které se v odpovědích objevily. Je to zejména rozvržení pracovní doby, oblast 
pracovního prostředí, pochvaly, rozvoj a hodnocení zaměstnanců. Současný motivační 
program podniku je0v praxi aplikovatelný, nicméně je potřeba rozšírit jej o určité 
stimulační prvky, které by zaměstnanci ocenili, a zvýšila by se tak jejich loajalita k 
podniku. 
 
3.6.1 Rozvržení pracovní doby 
 
Pokud se na problematiku0pracovní doby podíváme z teoretického hlediska, zjistíme, 
že čas strávený v práci je pro zaměstnance stěžejní. Pokud se stane, že prevažuje více 
práce a je to na úkor osobního života a rodiny, klesá výkonnost pracovníka a 
samozřejmě roste i nechuť k další práci. Pracovní spokojenost, je0nedostatek času na 
osobní a rodinný život jedním z oslabujících faktorů, který právě na pracovní 
spokojenost působí. 
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Z odpovědí lze usuzovat na0nadměrnou zátež ve smyslu týdenního pracovního fondu, 
kdy zaměstnanci pracují až dvojnásobný počet hodin. Z podnikové praxe vyplývá, že v 
soukromém sektoru tráví v práci více jak osmihodinové denní minimum (z vlastní 
zkušenosti). Vzhledem k charakteru pracovní činnosti v podniku GPE, s.r.o., kdy 
většina zaměstnanců pracuje na projektech s omezeným časovým rámcem, popř. jezdí 
na služební cesty, je rutinou, že týdenní pracovní0doba nebývá dodržována. Je třeba, 
aby tento fakt byl zaměstnancům vysvětlen, jaký má význam nejen pro podnik, ale i pro 
ně samotné. V době zvýšené záteže (více zakázek=více projektu=více presčasu) by se 
měla u zaměstnanců projevit právě tolik důležitá loajalita, díky které ji zaměstnanci 
překonají. Řešením v tomto případě je vetšinou možnost čerpání náhradního volna. 
 
3.6.2 Pracovní prostředí 
 
Také časový stres a s tím spojená pracovní0zátež se negativně podepisuje na pracovní 
spokojenosti. Podle Kociánové (2010) mohou mít tyto oslabující faktory až zdravotní 
důsledky v podobě psychosomatických potíží. Také autor „Motivace lidského chování“, 
Homola (1972), se zmiňuje o důležitosti pracovního prostředí pro jedince, což mu 
pomáhá dotvářet kladný postoj k práci. „Pracovní prostředí má mimořádnou důležitost, 
protože se tak mohou zformovat postoje přetrvávající celý život.“(Homola, 1972, s. 
314.) 
 
Autorka knihy „Stres, motivace a výkonnost“ popisuje, řadou výzkumů prokázaný, 
negativní vliv psychické0záteže na výkonnost a spokojenost pracovníka, címž také 
dokazuje důležitost vhodného pracovního prostředí na pracovníka: „…pracovní výkon 
klesá, jestliže nejsou vytvořeny vhodné pracovní podmínky.“(Mayerová, 1997, s. 62.) 
 
Dalším problémovým okruhem se tedy stává stresující pracovní prostředí. Vyplývá to 
také z odpovědí, kde mnozí0zaměstnanci přiznávají, že jsou pod tlakem, který je však 
adekvátní vykonávané pozici. Přesto, že stres se v práci běžně vyskytuje a pro některé 
jedince může mít i motivační charakter, ve valné většině případů a ve větší míře je 
jedním z demotivátoru, které působí na výkonnost zaměstnanců. 
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Podnik by se měl snažit vytvořit0zejména kreativní pracoviště, kde zaměstnanci najdou 
vše potřebné pro výkon své profese. Zaměstnanec by měl mít možnost využít své tvůrčí 
schopnosti. Dostat příležitost a možnost tyto tvůrčí schopnosti i nadále rozšiřovat. 
 
Dále v pracovním prostředí má společnost vlastní nápojový automat, kde si mohou 
denně vybrat až 5 nápoju zdarma a má kantýnu. Zde navrhuji doplnit možnost 
občerstvení se zdarma (i v návaznosti na presčasové hodiny) zakoupením, nebo 
pronájmem výdejových-stravovacích automatů od cateringových společností, např. 
Delikomat. Zde by se dal nastavit systém 1-2 výběrů zdarma do částky 50-60 Kč. Toto 
opatření obnáší určité počáteční náklady a0jde zejména o rozhodnutí, zda si příslušný 
automat pouze pronajmout anebo jej rovnou zakoupit. Prodejní cena takového 
výdejového-stravovacího automatu se pohybuje okolo 30 000 - 50 000 Kč. 
 
3.6.3 Pochvaly 
 
Také pochvaly spadají mezi problémové okruhy motivačního systému. „Povzbuzení 
motivace na základě pochvaly,0uznání, upozornění na své schopnosti, nebo i jen 
informace o tom, že to, co dělají, dělají správně, většina osob čas od času 
potřebuje.“(Urban, 2010, s. 33-34.) Také je třeba zdůraznit, že právě pochvala patří 
mezi faktory, které zvyšují účinnost finančních odměn. Jak uvádí Urban (2010, s. 34.): 
„ …k nejčastějším faktorům demotivace zaměstnanců patří nedostatek pochvaly a 
ocenění…“. 
 
Podle odpovědí jde usuzovat, že se zaměstnanci necítí být dostatečně chváleni za dobře 
odvedenou práci. Společne0s častými přesčasy je vytvářena nechuť zaměstnanců k 
práci, k dělání cokoliv a čehokoliv navíc, protože se domnívají, že z toho nebudou mít 
žádný osobní prospěch, žádnou odměnu. 
 
3.6.4 Rozvoj zaměstnanců 
 
Oblast rozvoje zaměstnanců je0klíčová a také velmi obtížná pro realizaci, proto ji mezi 
problémové okruhy také zařazuji. Navíc, dle odpovědí z dotazníků, vyplývá, že 
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zaměstnanci, ač jim jsou nabízeny dotované jazykové kurzy, využívají těchto benefitu s 
nevolí (díky upisování se kvalifikačními dohodami) anebo raději volí možnost 
sebevzdělávání za vlastní peníze, mimo pracovní dobu. Proč je kvalifikační dohoda 
nesmysl nelze, bohužel, z odpovědí zjistit, ale domnívám0se, že ji zaměstnanci 
považují za príliš svazující a omezující.  
 
 
V praxi se sice objevuje kvalifikační dohoda, nicméně v jiném kontextu, než je 
využívána zde – bežně se využívá v případě,0že si zaměstnanec chce dále rozšírit své 
vzdělání, např. využitím dotovaného jazykového kurzu od zaměstnavatele. Není však 
pravidlem upisování se ve smyslu co 1000 Kč, to měsíc setrvání v podniku. Zde bych 
rád uvedl jako příklad jazykové vzdělávání ve společnosti BOSCH DIESEL, s.r.o. Je 
zde zavedena směrnice, která obsahuje0způsoby podpory dalšího jazykového 
vzdělávání svých zaměstnanců. Na tento benefit dosahují všichni zaměstnanci s tím, že 
si mohou vybrat mezi čtyřmi variantamin dotace. V případě příspěvku na jazykový kurz 
(poskytován do výše max. 75% ceny kurzu, nejvýše však 14 000 Kč na rok) je 
standardem provádět tzv. vstupní a následně závěrečný audit. Tento vzdělávací cyklus 
je dvouletý, zaměstnavatel tak může kdykoliv provést kontrolní přezkoušení.0Primárně 
se však jedná o to, že na konci tohoto cyklu zaměstnanec prokazuje nabyté vědomosti v 
závěrečném auditu. Audit provádí externí agentura pověřená0samotným 
zaměstnavatelem. Jako opatření navrhuji právě audit, který by mohl provádět interní 
zaměstnanec, čímž by se podstatně snížily náklady na jeho realizaci. 
 
Průběh auditu je následující: Zaměstnanec prostřednictvím interního formuláře (muselo 
by být upraveno interní směrnicí) požádá o možnost zhodnocení znalosti cizího jazyka 
za účelem získání prémie za znalost toho0cizího jazyka, nebo jednorázové odměny. 
Tuto žádost schvaluje vedoucí oddělení, pod kterého konkrétní zaměstnanec spadá, a 
odevzdává se na personální oddělení. Po schválení této žádosti probíhá zhodnocení 
znalosti cizího jazyka pracovníkem společnosti (zde navrhuji, aby funkci auditora 
jazykových dovedností vykonávala překladatelka, kdy se jí vystaví dodatek k pracovní 
smlouvě formou Dohody o provedení cinnosti s uvedením konkrétní částky za audit pro 
jednoho zaměstnance). Pokud zaměstnanec úspešně složí písemné a ústní jazykové 
přezkoumání, vydá auditorka-překladatelka0potvrzení o úspešném absolvování. 
Zaměstnanec předá toto potvrzení vedoucímu oddělení, který jej potvrdí a předá na 
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personální oddělení. To se postará o výplatu prémie, nebo jednorázové odměny 
stanovené interní směrnicí. Náklady na jednoho zaměstnance hradí příslušné oddělení 
zaměstnance. V současné době jsou náklady na audit jednoho zaměstnance v částce 420 
Kč vč. DPH podle klasifikace Evropské unie, 
 
3.6.5 Hodnocení zaměstnanců 
 
Společně s rozvojem zaměstnanců je i hodnocení velmi důležité, protože ho lze použít, 
jako stimulační prostředek pro0zaměstnance. Ti potřebují mít pocit uznání, respektu, že 
má práce smysl. Již Maslow tvrdil a také popsal ve své hierarchické teorii potřeb. 
Zdroje motivace a její dynamika, že každý jedinec má potřebu naplnění uznání, a 
společenského postavení. (Plamínek, 2010, s. 50.) Kociánová vyjadřuje o ocenění 
práce, jako o jednom z faktorů, které zesilují míru pracovní spokojenosti. 
 
Podle odpovědí z dotazníků se domnívám, že se zaměstnanci podniku necítí být 
adekvátně ohodnoceni, což se0ovšem netýká finančních odměn. Jde zde zejména o 
nedostatek osobního uznání a respektu v práci. Jako opatření navrhuji zavedení 
pravidelných hodnotících pohovoru, kde by byly zaměstnanci zmiňovány zejména jeho 
úspěchy. Dále pak i cíle do budoucna, kterých chce dosáhnout. 
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3.7 Diskuse k výsledkům dotazníkového šetření 
 
Z výše uvedené interpretace je zřejmé, že0nejrizikovějšími oblastmi, které současný 
motivační systém v podniku GPE, s.r.o. nepokrývá zcela dostatečně, jsou rozvržení 
pracovní doby, pochvaly zaměstnanců, rozvoj zaměstnanců a jejich hodnocení. 
 
3.7.1 Rozvržení pracovní doby 
 
Každý zaměstnanec musí počítat s tím, že bude muset, v případě potřeby, více pracovat, 
než je pevně0stanovený týdenní fond. Nicméně přesto bych doporučil podniku sejít se 
se zaměstnanci, kterých se vyšší počet odpracovaných hodin týká, a vysvětlit jim tuto 
potřebu, nutnost s tím, že si jich společnost váží a oceňuje jejich práci. Je možné využít 
i informativní mail pro všechny zaměstnance, kde se jednatel společnosti vyjádří k dané 
situaci. Osobní kontakt je však vhodnejší a doporučoval bych jej.  
 
Dále navrhuji možnost nabídnout jim i benefity v podobě volných lístků na kulturní 
akce (koncerty, divadlo, muzikál, hudební festivaly) anebo využít možnosti státem 
podporovaných benefitů formou poukázek0pro volný čas Flexi Pass od společnosti 
Sodexo, který má variabilní využití – od kultury a sportu, až po relaxaci, dovolenou, 
vzdělávání či zdravotní péči. Lze je též využít k nákupu léku, nebo zdravotnických 
pomůcek, či je použít k úhradě lázeňských pobytů. Podnik tímto způsobem ušetří na 
nákladech (až 35%) a zaměstnanec dostává v poukázkách větší hodnotu, než kdyby mu 
byla vyplácena finanční odměna, kterou by však zaměstnavatel musel zdanit. Z těchto 
poukázek neodvádí zaměstnavatel ani zaměstnanec sociální ani zdravotní pojištení, 
nespadají ani do základu pro výpočet daně z příjmu u zaměstnanců. Jejich používání 
může podnik ošetřit úpravou vnitřní0směrnice bez toho, aby se musely upravovat 
platové výměry, či dodatky pracovních smluv u zaměstnanců. Poukázky jsou v hodnotě 
od 100 , 200 , 500 či 1 000 Kč a jsou platné dva roky. 
 
Vytvoří se tím u0pracovníků pocit důležitosti;0že to, co dělají, má smysl. Také se 
podpoří stimulace pro práci navíc a může tak být dosaženo lepších pracovních 
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výsledků. Vyřeší se tak motivace a loajalita zaměstnanců, ale zároveň, jak jsem uvedl 
výše, podnik minimalizuje své náklady. 
 
Návrh na využívání poukázek0Flexi Pass lze, bez větších potíží, zakomponovat do 
stávajícího systému hodnocení a odměnování, neboť, jak jsem psal výše, jde o 
minimální náklady u zaměstnavatele. Navíc z analýz Českého0statistického úřadu 
plyne, že každý zaměstnanec utratí 2121 Kč /měsíc2 a za volnočasové aktivity 640 Kč 
/měsíc. Tím, že poukázky nepodléhají ani dani z příjmu, ani odvodům na zdravotní a 
sociální pojištění, pořídí za ně zaměstnanec více než za finanční odměnu. 
 
Tabulka č.12: Očekávaná úspora nákladu – Flexi Pass 
Výše finanční odměny Použití Flexi Pass - 35% Ušetří celkem 
Náklady na 1 
zaměstnance/měsíc 
 
2 761 Kč 1 794, 65 Kč 966,35 Kč 
2 761 * 255 = 704 055 
Kč 
1 794,65 * 255 = 457 635,75 
Kč 
246 416,25 Kč 
Výše finanční odměny Použití Flexi Pass - 35% Ušetří celkem 
Náklady na celý 
podnik/měsíc 
 
2 761 * 255 = 704 055 
Kč 
1 794,65 * 255 = 457 635,75 
Kč 
246 416,25 Kč 
Zdroj: Autor 
 
 
 
 
 
 
                                               
2 Ministerstvo zemědělství. Zpráva o stavu zemědělství za rok 2009[online]. 1. vyd. Praha: Ministerstvo 
zemědělství, 2009 [cit. 2011-04-17]. Dostupné z WWW: 
http://eagri.cz/public/web/file/61379/Zelena_zprava_2009.pdf>. ISBN 978-80-7084-940-. 
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3.7.2 Pochvaly 
 
Téma pochval je dost ožehavé. Je jasné,0že vedení ani přímý nadřízený pracovníka jej 
nemůže chválit za vše, ale jako motivační stimul lze využít pochvaly za dobré 
zpracování zadaného úkolu. Jak vyplývá z teoretické části i z výsledků0dotazníků, 
pracovníci jsou málo chváleni za dobře odvedenou práci a také pochvala a uznání 
dobrého výkonu stimulují zaměstnance k0dalším výkonům. Pracovní spokojenost. 
Motivační typy lidí a jak je vést, kdy lze použít rozlišení jednotlivých pracovníků do 
čtyř motivačních typů, jak o nich píši, dle Plamínka (2010). Lze využít i rozdělení lidí 
podle Bělohlávka (2010), který je studovaným psychologem a již řadu let se zabývá 
psychologií práce a organizačním0chováním. Bělohlávek stanovil 15 problémových lidí 
na základě pozorování a jeho praktických zkušeností, se kterými se běžně potkáváme a 
ke každému jednotlivému typu zmiňuje jeho silné a slabé stránky, způsob jeho projevu, 
jak0s ním správně komunikovat a zejména pak, jak jej rozvíjet a motivovat jej. 
 
Ke stanovení motivačního typu jednotlivce můžeme použít také výzkumy podloženou 
formu motivačních typů, které záleží0nejen na postojích a hodnotách, které jedinec 
získal životními zkušenostmi, ale jde také o konkrétní situace, ve kterých se jedinec 
ocitá. Navrhuji proto využít rozdělení týmových rolí, dle typologie od R. Meredithe 
Belbina, známého profesora týmového managementu. Ten popsal devět týmových rolí, 
které rozdělil do tří základních skupin. První skupinou je role „sociální“, která se 
orientuje na lidi (Koordinátor, Týmový pracovník a Vyhledávač zdrojů). Druhou 
skupinu představují „akční“ role, které se, jak0název napovídá, orientují na akci 
(Formovač, Realizátor a Dokončovatel). Třetí skupinu tvoří role „mentální“, která se 
orientuje na myšlení (Specialista, Myslitel a Vyhodnocovatel), (Horvátová, 2009, s. 
36.) Každá tato skupina, každý jednotlivý týmový profil reaguje na jiné stimulační 
prostředky. Proto je vhodné si zaměstnance takto rozčlenit a nabídnout jim pak 
stimulační prostředky „ušité na míru“. 
 
Každý jedinec reaguje0na jiné stimulační prostředky rozdílně, a proto navrhuji toto 
rozlišení (ať už Bělohlávka, Plamínka anebo Belbina) a následnou aplikaci dle devíti 
pravidel motivace. Jde zejména o zlaté pravidlo motivace, které hovoří o 
přizpůsobování úkolů lidem, ne aby lidé byli přizpůsobováni úkolům. Právě tímto 
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vzniká vnitřní nespokojenost zaměstnanců, která muže vyústit až v absentérství a 
následnou fluktuaci. Využil bych také možnosti nechat pracovníka pracovat co nejvíce 
samostatně, pokud to jeho pracovní náplň umožňuje. Funguje to pak jako pobídka k 
další činnosti – pracovník je motivovaný k další práci, která mu0muže přinášet pocit 
uspokojení a vlastní seberealizace. 
 
Bělohlávek (2010) ve své knize „15 typů lidí: Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat“ 
zdůrazňuje potřebu pochval, na0kterou však manažeri a vedoucí pracovníci často 
zapomínají. Pokud má pochvala splnit svůj účel, měla by být konkrétní a osobně 
zaměřená, lze ji spojit s rozhovorem o práci – chceme tím docílit vzbuzení pocitu zájmu 
na straně zaměstnance o jeho osobu, o jeho práci, kterou pro podnik vykonává. 
 
Pokud chce vedení podniku a přímý nadřízený udržet pracovní0nasazení a zájem svých 
zaměstnanců, je třeba vyhledávat příležitosti k chválení. Vhodným doplňkem pochval 
je také nějaká forma odměny – ať už finančního, nebo nefinančního typu, např. 
poukázka Flexi Pass, anebo přidělení prestižní práce. 
 
3.7.3 Rozvoj zaměstnanců 
 
Jedná se zejména o upisování se kvalifikačními dohodami. Zaměstnanci podniku jej 
považují za nesmyslný, které jsou za příliš svazující. Dalo by se říci, že i nestandardní – 
doposud jsem se s ním v žádném z podniku nesetkal. Z vlastní zkušenosti vím, že 
podniky tuto metodu nevyužívají a naopak to berou jako výraz důvěry k 
zaměstnancům, kteří si jich pak více váží. Chápu potřebu vedení mít zajištěnou 
návratnost vložených finančních nákladu do lidského kapitálu, ale já bych tyto dohody 
zrušil a nahradil bych je hned při nástupu vysvětlením0podstaty věci – že zaměstnanec 
má tuto možnost, využívat jazykových kurzů. Je duležité, aby podnik pochopil, že si nic 
nelze na zaměstnancích vynutit a že jeho hlavním cílem je rozvíjet své zaměstnance 
tak, aby mohli zdatně konkurovat ostatním podnikum na trhu svými zkušenými a dobře 
pracujícími zaměstnanci, kteří tvoří hlavní hodnotu podniku. V případě kvalifikačních 
kurzu, kdy se jedná i o desetitisíce bych však písemnou0dohodu nechal. Zaměstnanci 
by měli být obeznámeni s rozdílem mezi těmito dvěma rozvojovými praktikami. 
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3.7.4 Hodnocení zaměstnanců 
 
Finanční ohodnocení se zaměstnancům podniku zdá spravedlivé, nicméně je zde nutné 
podotknout, že respondenti takto označili hodnocení práce samotné, nikoliv hodnocení 
lidí. Pokud však hodnocení0budeme brát z pohledu hodnocení lidí, někteří zaměstnanci 
vyjadřují negativní postoj. Proto bych navrhoval, aby podnik zavedl kromě 
pravidelného ročního hodnocení, také průbežná hodnocení zaměstnanců, kde budou 
využity standardizované otázky. Tyto otázky, dotazník pomohou podniku vidět rozdíl 
vždy z předchozího roku, co se změnilo, zda je zaměstnanec stále aktivní a zda si dává 
adekvátní cíle. Zavedl bych také měsíční porady vedoucích0pracovníků a přímých 
nadřízených, kdy na programu budou případné problémy s pracovníky, jejich pracovní 
náplň, zda odevzdávají adekvátně zpracované úkoly.  
 
Tato pravidelná hodnocení (po uplyňutí zkušební doby, roční hodnocení) by však 
neměla vést ke snižování0významu průbežného hodnocení. Hodnocení by proto mělo 
být vždy zejména průbežné, neboť jeho hlavním smyslem je, aby zaměstnanec stále a 
trvale věděl, jak dobře svou práci vykonává. 
 
3.8 Diskuse k hypotézám 
 
Je samozřejmé, že jednotlivé problémové okruhy, které0jsem popsal v předchozí části, 
se promítají do mnou stanovených hypotéz. V této části bych doplnil bližší komentář k 
hypotézám a jejich vztahu k problémovým oblastem. 
 
H1: Více než 60% zaměstnanců není spokojených s0prací, kterou vykonávají. 
 
Nejprve bych blíže specifikoval pojem „spokojenost“. Tu lze totiž, jak popisuji 
v teoretické části, brát ze dvou0úhlů pohledu. V případě mnou stanovené hypotézy se 
však jedná o spokojenost s prací, což má obsahově užší význam. Vztahuje se totiž na 
konkrétní činnosti včetně jejich fyzických a psychických nároků, společenského 
ohodnocení atd. 
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Hned v úvodu0dotazníkového šetření měli dotazovaní možnost vyjádřit se k otázce, zda 
jsou spokojeni celkově s prací, kterou vykonávají v podniku. Z odpovědi na tuto otázku 
lze usuzovat, že zaměstnanci podniku chápou „spokojenost“ komplexně, tzn. nevnímají 
pouze spokojenost s prací samotnou, ale naopak propojují spokojenost i s dalšími 
důležitými faktory, jako je např. pracovní prostředí, spolupracovníci, lokalita práce atd. 
65% dotazovaných tedy odpovědělo, že0jsou spíše spokojeni a dalších 20% jsou velmi 
spokojeni. Z tohoto duvodu tudíž vyplývá, že hypotéza H1 je vyvrácena. 
 
H2: Používané stimulační prostředky v0podobě možnosti rozvoje a profesního růstu 
jsou zaměstnanci vnímány jako nemotivující. 
 
Zde bych se opět odkázal na odpovědi dotazovaných v dotazníkovém šetření, kdy se 
více jak polovina z nich vyjádřila kladně0k tématu možnosti rozvoje a profesního růstu 
v podniku. Z otevřených odpovědí vyplývá, že společnost je rozvoji nakloněna a 
zaměstnancům nabízí možnost využívat dotované jazykové kurzy probíhající v 
prostorách podniku, popř. individuální jazykové kurzy s docházkou do konkrétní 
jazykové agentury. Nejsou to však pouze jazykové kurzy, ale další odborná školení a 
semináře. To vše je však podmíněno podpisem kvalifikační0dohody, o které jsem se 
zmiňoval již v předcházejících kapitolách. Proto se u některých zaměstnanců objevuje 
negativní postoj k tomuto benefitu (díky kvalifikačním dohodám), a proto jej 
nevyužívají, anebo z důvodu velkého pracovního vytížení. Přesto všechno dává podnik 
svým zaměstnancům možnost nejen se dále vzdělávat, ale také profesně růst, a proto je 
hypotéza H2 zamítnuta. 
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3.9 Doporučení pro motivační systém podniku 
 
Z celkového pohledu bych0vedení společnosti doporučil následující aktivity/akce, které 
by mohly nápomoci zatraktivnění podniku, přilákat nové a zejména udržet stávající 
zaměstnance. Níže uvedený výčet je shrnutím již zmíněných doporučení, ale obsahuje i 
další návrhy určené ke stimulaci zaměstnanců. 
 
3.9.1 Rozšíření nabídky benefitů  
Např. volné vstupenky na kulturní, poukázky Flexi  Pass na0nákup dovolené, bezplatné 
očkování proti chřipce,  bezplatné očkování proti klíšťové encefalitidě, odměny k platu 
v případě, že  zaměstnanec pravidelně dochází do zaměstnání a nevykazuje žádnou 
absenci (ani k lékaři) ve výši 500,- Kč, příspěvek v částce 300 Kč na nákup léku od 
společnosti  
 
3.9.2 Změna systému hodnocení zaměstnanců  
Walmark Zejména více pochval, které budou prezentovány na pravidelných 
podnikových0setkáních (zahrnuta jak pozitiva, tak i negativa) 
 
3.9.3 Zrušení kvalifikační dohody v případě jazykových kurzů 
 
3.9.4 Pravidelné roční standardizované0hodnocení  
Dále hodnocení před koncem zkušební doby (standardně); nově prubežné hodnocení k 
vyšší informovanosti  zaměstnanců o jejich práci 
 
3.9.5 Pravidelné měsíční porady vedoucích pracovníků a přímých nadřízených 
 
3.9.6 „Akce 400“  
Tato akce je založená na to, ž každý pracovník v podniku dostane  k dispozici 400 Kč a 
spolu s ostatními0kolegy z oddělení se dohodne na termínu a místě, kdy tento benefit 
využijí. Muže to být restaurace, bowling nebo jiná  společensko – kulturní akce, popř. i 
sportovní akce. Personalista tuto skutečnost eviduje pro účetní, která dostává od 
vedoucího oddělení fakturu, kterou pak podnik zpětně proplácí0svým zaměstnancům. 
„Akci 400“ bych využil k posílení mezilidských vztahů (preventivně). 
  
 
96 
3.9.7 Ples GPE, s.r.o. 
Mohl by být vítaným odreagováním. Vycházím z toho, že se zaměstnanci rádi 
identifikují se skupinou,0což vyplývá i z teoretické části. Pracovní spokojenost a 
výkonnost, kdy právě mezilidské vztahy a identifikace s organizací pozitivně stimulují 
každého0pracovníka. Cílem této společenské akce by mělo být zvýšení loajality 
zaměstnanců prostřednictvím identifikace s kvalitním0zaměstnavatelem a také zlepšení 
mezilidských vztahů. Ples by měl pusobit i jako forma odreagování se a dále jako 
prostředek podniku ukázat svým zaměstnancům, popř. potenciálním0pracovníkum, že 
jsou  podnikem moderním, atraktivním, se sociálním cítěním, který se o své 
zaměstnance stará a pečuje o ně. 
 
3.9.8 Využití sociální sítě LinkedIn a Xing k získávání zaměstnanců 
Tyto0sociální  sítě jsou v současné době vcelku bežně využívané většími 
mezinárodními společnostmi i personálními agenturami. Jedná se o profesionální 
sociální sítě, kde je v současné době registrováno tisíce potenciálních uchazečů i 
společností. Jak vyplývá z výzkumu provedených spolecnostmi I Love Rewards a 
Experience, Inc., kteří se zameřili na výzkum0možnosti hledání práce u absolventů 
vysokýchjjškol, z  více jak j8 000  dotazovanýchj využije  sociální sít  LinkedInww28% 
respondentů.3 Dalším argumentem pro užívání síte LinkedIn je jeho objem 
zaregistrovaných uživatelů, címž se zvyšuje možnost najít vhodného kandidáta na 
danou pozici. Na začátku roku 2010 již měl více jak 55 milionu uživatelů z 
nejrůznejších pracovních pozic a odvětví.4 Toto0opatření bych zavedl v rámci inovace 
výběru zaměstnanců a to i presto, že, dle výsledků z dotazníkového šetření, nemá s 
touto oblastí větší problémy. Lze tím získat větší přehled o trhu práce, lze tak získat 
větší a různorodější škálu uchazečů o práci (možnost „z čeho si vybírat“) a v neposlední 
řadě umožní podniku propagaci společnosti. 
 
 
                                               
3 LAUSCHMANN, Jindřích. Třetina mladých chce hledat práci přes LinkedIn. In LAUSCHMANN, 
Jindřich. Novinky[online]. Praha: Tyinternety.cz, 6. 4. 2011 [cit. 2011-04-17]. Dostupné z WWW: 
<http://www.tyinternety.cz/novinky/tretina-mladych-chce-hledat-praci-pres-linkedin-3360>. 
 
4 ŠEBESTÍKOVÁ, Sabina. Proč a jak používat Linkedin.com?. In ŠEBESTÍKOVÁ, Sabina. Proč a jak 
používat Linkedin.com? [online]. 1. vydání. Praha : Finance, 28.1.2010 [cit. 2011-04-17]. Dostupné z 
WWW: <http://www.finance.cz/zpravy/finance/248847-proc-a-jak-pouzivat-linkedin-com-/>. 
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3.9.9 Změnit styl řízení  
V současné době vedení podniku preferuje direktivní styl řízení, který je 
charakteristický vysokou citlivostí vůči úkolům (tedy věcnému aspektu činnosti), 
ale0kromě toho i vůči vlastní osobě a pozici. Usuzuji tak  z osobního rozhovoru s 
některými zaměstnanci. Hlavními kritérii pro zaměstnance jsou tedy plnění úkolů a 
udržování respektu. Nahradil bych0jej za styl týmového řízení, kdy je věnována 
zvýšená pozornost úkolům, ale hlavně lidem. Manažer má  tak dostatek pochopení 
pro0lidské zájmy a vztahy a  přitom nezapomíná na cíle a  úkoly. 
 
3.9.10 Zavedení tzv. sick – days  
2 – 3 dny volna bez uvedení důvodů. Zaměstnanec  tak má možnost zůstat určitý počet 
dní doma, aniž0by musel přinést neschopenku od lékaře. Díky tomu se zaměstnanci 
vyhnou výraznému  snížení platu v prvních dnech nemoci. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
98 
Tabulka č.13: Očekávané náklady spojené se zavedením návrhu do současného motivačního 
systému podniku 
Návrh Očekávané náklady 
 
Poukázky Flexi Pass 
 
457 635,75 Kč (oproti N při finančních 
odměnách - 704 055 Kč)  úspora až 
246 416,25 Kč 
 
Pochvaly 0 Kč 
Zrušení kvalifikačních dohod 0 Kč 
Pravidelné hodnocení Časová investice + realizace prostřednictvím 
podnikovém intranetu - 0 Kč  
Pravidelné měsíční porady  0 Kč 
Akce “400” 400 Kč * 255 zaměstnanců = 102 000 Kč 
Nákup repasovaného výdajového-
stravovacího automatu Delikomat 
(servis a doplňování zdarma) 
 
49 900 Kč (vyšší počáteční investice, ale 
výhodnější než pronájem) 
Očkování proti chřipce 300 Kč * 255 zaměstnanců = 76 500 Kč 
Očkování proti klíšťové encefalidě 600 Kč * 255 zaměstnanců = 153 000 Kč   
Příspěvek na nákupu lěčiv Walmark 300 Kč * 255 zaměstnanců = 76 500 Kč 
Využití sociální sitě Linkedln 0 Kč 
 
Změna stylu řízení  
0 Kč, časová investice při realizaci úprav 
interních procesů 
 
Zavedení sick-day  
2-3 dny  placené volno; náklady 
v podobě poměrné částky ze mzdy 
(stanoví si každý podník sám) 
Ples GPE Dle aktuálního rozpočtu 
Interní audit 420 Kč/ 1 zaměstnanec 
Náklady celkem (na 1 zaměstnance) 4 700 - 5 500 Kč 
Náklady celkem 1 198 500 - 1 402 500 Kč 
Zdroj: Autor 
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4. ZÁVĚR 
 
Lidský faktor v podniku stále platí0za stěžejní, což si musí uvědomit zejména jeho 
vedení a nastavit proto motivační systém tak, aby zaujal již potenciální pracovníky a 
hlavně, aby motivoval stávající zaměstnance. 
 
Cílem mé diplomové práce0bylo zjistit, v jakém stavu je současný motivační systém 
podniku a poodkrýt názor jeho zaměstnanců na oblast motivace a spokojenosti. Také 
jsem měl vedení společnosti doporučit určité kroky, které by zmírnily dopad objevující 
se fluktuace zaměstnanců. Následně jsem0měl navrhnout účinnější řešení, které by bylo 
aplikovatelné do praxe, a zlepšilo tak stávající používané motivační nástroje. 
 
Prostřednictvím dotazníkového šetření, které jsem v podniku GPE, s.r.o. provedl, jsem 
vyslovil určitá doporučení a0návrhy, které by přispěly ke zvýšení motivace a 
spokojenosti zaměstnanců, at už se to týká oblasti odměn, hodnocení pracovníků, nebo 
také stylu řízení. Co se týče oblasti fluktuace zaměstnanců, zjistil jsem, že zaměstnanci 
jsou spokojení s prací, kterou vykonávají, ale nejsou0spokojeni v práci. Rozdíl vychází 
z obsahového pojetí těchto dvou pojmů. Zaměstnanci podniku GPE, s.r.o. nejsou 
dostatečně stimulováni a vzniká tak u nich0nespokojenost v rámci jejich psychických 
nároků a také potřeby uznání a respektu. Má doporučení se proto vztahují na komplexní 
motivační systém podniku, což by mělo oživit některé dosavadní postupy a zlepšit tak 
výkonnost zaměstnanců. 
 
První hypotéza, kterou jsem stanovil, se0věnovala spokojenosti zaměstnanců v 
podniku. Z dotazníkového šetření vyplynulo, že podnik má celkově 85% spokojených 
zaměstnanců. Ti vnímají spokojenost s prací nejen jako výkon práce samotné, ale na 
jejich spokojenost mají vliv i další důležité faktory, jako např. pracovní prostředí, 
nabídka benefitů, možnost závodního stravování, dostupnost pracovište atd. 
Zaměstnanci se0ve valné většině shodli, že jim podnik nabízí vhodné0podmínky pro 
výkon jejich práce a že jsou spokojeni s vykonávanou prací. Z tohoto důvodu je mnou 
stanovená hypotéza vyvrácena. 
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Druhá hypotéza měla za úkol0zjistit, zda zaměstnanci nechápou používané stimulační 
prostředky v oblasti rozvoje a profesního růstu, jako nemotivující, protože podnik sice 
nabízí možnost dalšího vzdělávání, ale přistupuje k tomu formou podepisování 
kvalifikačních dohod. Díky dotazníkovému šetření tak0vyšlo najevo, že zaměstnanci 
sice mají možnosti rozvoje (ať už formou dotovaného jazykového kurzu anebo 
odborného školení) a profesního růstu, ale nesouhlasí právě se zmiňovanými 
kvalifikačními dohodami. Přesto považují stimulační0prostředky v oblasti rozvoje a 
profesního růstu za motivující. Z tohoto duvodu byla druhá hypotéza zamítnuta. 
 
Z provedeného průzkumu je patrné, že zaměstnanci společnosti GPE, s.r.o. velmi 
citlivě reagují na stimulační0podněty od vedení a také je umí bez potíží ohodnotit. 
Vyšlo najevo, že současný motivační systém v podniku má určité mezery, které lze 
však, prostřednictvím výše uvedených doporučení, vyplnit a zajistit tak, aby0jeho 
zaměstnanci měli počit, že jejich práce je dostatečně a spravedlivě ohodnocena, že si 
jich a jejich práce podnik váží a cení si jich. 
 
Je nutné ovšem zdůraznit, že uvedené0návrhy jsou pouze doporučením, nikoliv 
striktním nařízením. K určitým návrhům je třeba počáteční investice, nicméně i přesto 
si myslím, že pokud podnik dobře investuje, vrátí se mu to v podobě0spokojeného 
zaměstnance, který tuto investici podniku vrátí v podobě splněných zakázek a projektu. 
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Příloha č.1: Dotazník vč. představení a vstupních instrukcí 
 
Dobrý den, dovolte mi, abych se představil. Jmenuji se Jiří Kavan a studuji v posledním 
ročníku Podnikatelské0fakulty VUT v Brně, obor Řízení a ekonomika podniku. 
Součástí státních závěrečných zkoušek, které mě čekají, je i napsání a obhájení 
diplomové práce. Téma mojí diplomové práce je Moderní přístup 
k motivaci0zaměstnanců a metody jejího ovlivňování.  
Oslovil jsem s prosbou, zda bych mohl tento empirický výzkum formou dotazníkového 
šetření provést právě ve Vaší společnosti. Já nyní prosím Vás, zaměstnance podniku 
GPE, s.r.o., zda byste byli ochotní věnovat0tomuto dotazníku 20 minut Vašeho času. 
Výsledky z dotazníku jsou souhrnné, tudíž individuální odpovědi jsou zcela anonymní. 
Výstupem této diplomové práce má být doporučení pro Váš podnik, jakými0prostředky 
Vás lépe stimulovat, abyste byli v práci spokojení a odváděli dobré pracovní výsledky. 
Za jeho vyplnění Vám předem děkuji.  
Dotazník obsahuje 32 otázek. Snažte se zaznamenat situaci ve Vašem podniku tak, jak 
ji sami vnímáte. Ve0většině případů máte na výběr ze čtyř možností, kdy označíte 
pouze jednu. Objevují se zde ale i otázky otevřené, kde budete0mít prostor pro bližší 
vyjádření. Využijte, prosím, této možnosti – přispějete tak k možnému zlepšení 
motivačního programu podniku. Data, která z dotazníku vyplynou, budou 
zprůměrována a zpracována do grafických a tabulkových hodnocení, tudíž se nemusíte 
obávat prozrazení Vaší identity. Váš podnik bude s jejím obsahem0obeznámen, až v 
samotném závěru-uvidí tedy pouze celkové výstupy. 
 
Nyní instrukce k jeho vyplnění: 
 
Každou otázku si, prosím, pečlivě pročtěte i s jednotlivými možnostmi odpovědí. V 
případě, že si danou0odpověď rozmyslíte a budete ji chtít opravit, znatelně přeškrtněte 
dvojí čarou chybnou odpověď a vedle napište0opravu. Máte na výběr vždy pouze jednu 
odpověď. U některých otázek se však můžete rozepsat a rozvést tak své důvody, které 
Vás vedou k tomuto názoru. 
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1. Jak jste celkově spokojen/a se svým zaměstnáním v této společnosti? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 velmi spokojen/a 
 spíše spokojen/a 
 spíše nespokojen/a 
 velmi nespokojen/a 
2. Doporučil/a byste zaměstnání v této společnosti některému ze svých přátel? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
3. Kdybyste znovu stál/a před rozhodnutím o výběru zaměstnání, vybral/a byste si 
opět tuto společnost? vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
4. Víte, jakou práci od Vás ostatní očekávají? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
5. Víte, v jaké kvalitě ji od Vás ostatní očekávají? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
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6. Vykonáváte v této společnosti činnost, kterou umíte nejlépe (z hlediska Vašeho 
vzdělání), nebo se zabýváte prevážnou část pracovní doby jinými úkoly? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 dělám to, co umím nejlépe 
 dělám jiné věci 
Pokud deláte jiné veci, jaké to jsou? 
 
 
 
7. Jak hodnotíte své pracovní prostředí z hlediska charakteru (povahy) práce? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 vyhovující 
 částečně vyhovující 
 nevyhovující 
 částečně nevyhovující 
8. Vyhovuje Vám umístění pracoviště z hlediska dopravy do práce? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 vyhovuje 
 částečně vyhovuje 
 nevyhovuje 
 částečně nevyhovuje 
9. Jste spokojen/a s tím, kolik hodin týdně pracujete? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 zcela spokojen/a  
 spíše spokojen/a 
 spíše nespokojen/a 
 nespokojen/a 
Pokud jste „spíše nespokojen/a“ nebo „nespokojen/a“, uveďte, prosím, kolik je 
podle Vás, ideální čas strávený v práci (za týden): 
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10. Jste dobře dostatečně informován/a o cílech a poslání společnosti? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
11. Jaký vztah máte k cílům a poslání této společnosti? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 Jsou to i mé vlastní cíle. 
 Považuji je za dobré( a zároveň se s nimi ztotožňuji). 
 Myslím, že jsou špatné. 
 Nevím, jaké jsou. 
 Žádné nejsou. 
Pokud nevíte, jaké jsou cíle a poslání společnosti, nebo si myslíte, že jsou špatné, 
navrhněte, prosím, způsoby, jakým způsobem zlepšit jejich předání k Vám 
jakožto zaměstnancům: 
 
 
 
12. Jaká je celkově atmosféra na Vašem pracovišti z hlediska pracovních vztahů? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 vynikající 
 velmi dobrá 
 dobrá 
 normální 
 spíše horší 
 špatná 
Pokud odpovíte „spíše horší“ a „špatná“, rozveďte, prosím, příčiny tohoto Vašeho 
názoru. 
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13. Dochází mezi zaměstnanci na Vašem pracovišti ke konfliktům (konfliktem je 
zde myšlen střet názorů na řešení problému)? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 často (vícekrát do týdne) 
 málokdy (jednou za mesíc) 
Pokud k nim dochází, ceho se týkají? 
 
 
14. Řekl/a byste, že jste při výkonu své práce ve stresu? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 ano, více než si přeji 
 přiměřeně k pracovní pozici 
 ne, nejsem ve stresu 
15. Pochválil Vás v posledním měsíci někdo za dobře provedenou práci? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 Určitě ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Určitě ne 
16. Berou Vaši kolegové na vědomí vaše názory? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 Určitě ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Určitě ne 
17. Podporuje tato společnost Váš rozvoj, nebo se o svůj profesní růst staráte jen 
Vy sám/sama? vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 jen já sám 
 společnost rozvoj podporuje 
Napište, prosím, jakými způsoby se staráte o svůj rozvoj, nebo jak využíváte 
nabídku vzdělávání od firmy: 
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18. Máte mezi kolegy dobré přátelé? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 Určitě ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Určitě ne 
19. Pokud spolupracujete s ostatními útvary této společnosti, jak hodnotíte tuto 
spolupráci? vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 velmi dobrá 
 dobrá 
 horší 
 nespolupracuji s ostatními útvary 
Pokuste se zhodnotit spolupráci s ostatními slovně (pro všechny typy odpovědí): 
 
 
 
20. Pracujete v týmu, nebo vykonáváte samostatnou práci? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 tým 
 samostatná práce 
Pokud odpovíte „samostatná práce“, pokračujte otázkou č. 23. 
21. Máte v týmu jasně rozdělenou práci? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 Ano, práce je jasně rozdělena 
 Ne, práce není jasně rozdělena 
22. Máte v týmu jasně rozdělené rozhodování (ve smyslu rozdělení kompetencí 
mezi členy týmu)? vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 Určitě ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Určitě ne 
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23. Jsou Vaši nadřízení připraveni vyslechnout Vás, když to potřebujete? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
24. Myslíte si, že nejvyšší vedení udává společnosti správný směr? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
25. Myslíte, že přijímání lidí probíhá ve Vaší společnosti spravedlivě?  
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
V prípade, že odpovíte „spíše ne“ a „určitě ne“, uveďte důvody Vašeho tvrzení: 
 
 
 
26. Myslíte si, že hodnocení lidí probíhá ve Vaší společnosti spravedlivě?  
 Vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 Určitě ano 
 Spíše ano 
 Spíše ne 
 Určitě ne 
V případě, že odpovíte „spíše ne“ a „určitě ne“, uveďte důvody Vašeho tvrzení: 
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27. Je Vám někdy přidělena práce, která je pro Vás vysloveně nevhodná z hlediska 
Vašich rozhodovacích kompetencí? vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 často 
 nikdy 
Napište, prosím, jakého charakteru tyto činnosti bývají a jak jsou v rozporu 
s Vašimi kompetencemi. 
 
 
 
28. Jak hodnotíte možnost kariérního postupu v rámci této společnosti? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 velmi dobrá 
 dobrá 
 horší 
 žádná 
Zde uvedte duvody Vašeho názoru: 
 
 
 
29. Odpovídá Vaše platové ohodnocení práci, kterou vykonáváte? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 určitě ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 určitě ne 
Jaká finanční odměna by Vás uspokojila (ve smyslu procentního navýšení ke 
stávajícímu platu)? 
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30. Zašaďte se, prosím, do jedné z následujících věkových skupin. 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 méne než 30 let 
 více než 30 let 
31. Jak dlouho již pro tuto společnost pracujete? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 méne než rok 
 1-2 roky 
 2-5 let 
 více než 5 let 
32. Jak dlouho myslíte, že Vás práce v této společnosti bude ješte uspokojovat? 
 vyberte pouze jednu z variant odpovědí 
 asi 1 rok, nebo méně 
 asi 1-3 roky 
 dlouhodobě, více než 3 roky 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
